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〔研究ノート〕 
戦略形成のパースペクティブ 
― Mintzbergによる創発戦略の形成 
福 島 英 史 
1 . はじめに 
本稿では, 企業の戦略の形成プロセスに関す
る学説史研究として, Henry Mintzberg の戦略形
成に関する考え方を考察し, 従来の考え方に対
する彼の見解を検討する準備をする｡ 企業の戦
略の形成プロセスは, 形成者の意図に注目して
大きく単純化すれば,  2 つの形を考えることが
できる｡ できるだけ望ましい結果が得られるこ
とを意図して熟慮して事前に計画されるプロセ
スと, 事前には意図していなかったものの, 行
動の結果を振り返ってこれを戦略として意味づ
けしていくプロセスである｡ Mintzberg は後者
を ｢創発戦略｣ (emergent strategy) と呼んで, 
意図的に計画されるプロセスとしての戦略形成
の補完的様式として提唱し, 組織的な学習によ
る戦略形成の重要性を強調したことで知られて
いる｡ 彼はまた, 1960年代にかけて構築され広が
った経営戦略の広義の ｢戦略計画学派｣ (strategic 
planning school) について, その戦略形成プロセ
スに関わる視角を情熱的かつ批判的に評価した
ことでも知られている1)｡ 
Mintzberg が扱う経営者の仕事の性質や組織
構造, 実務家教育などいくつかのテーマのうち, 
本稿では企業の戦略形成プロセスにかかわる彼
の論説を追っていくことにする｡ 他のテーマと
の背後でのつながりについては, 関係する箇所
で触れる｡ 彼は, 戦略形成プロセスの研究にお
いて組織の意思決定と行動を追跡し (tracking), 
回顧的にパターンとしての戦略とその変化を認
識する方法をとっていた｡ ここでは, 彼の戦略
形成に関する考え方およびこれと関連づけられ
た戦略計画学派の位置づけを理解するために, 
その論説を追跡していくことにしよう｡ 本稿で
は, このテーマに関する彼の初期の著作から, 
戦略形成に関わる代表作の 1 つとして知られ, 
創発戦略に関わる彼の主張がまとめられた
Mintzberg, 1987a 『戦略のクラフティング』 ま
でを追う｡ 
2 . 初期の戦略形成プロセス研究 ― 事後的な
戦略形成と戦略計画学派への疑問 
Mintzberg にとって, 戦略形成プロセスの研
究はそのライフワークの 1 つとも呼べるもので
あった｡ また環境適応を通じて戦略が事後的に
形成されるという彼の視角は, その研究当初か
ら戦略計画学派への疑問と対をなしていたよう
に思われる｡ たとえば, 彼が大学院博士課程時
代に書いた Hekimian & Mintzberg, 1968 『戦略計
画のジレンマ』 では2), プランナー (planner) が
作成した計画を, マネジャー (manager：経営者) 
が実践的でなく妥当でないと考えて利用しない
として, その解決には①マネジャーの仕事の性
質と, ②プランナーの仕事の性質の両方を検討
する必要があると主張している3)｡ 
まずマネジャーの仕事の性質は, Mintzberg ら
によれば既存研究が描くような, プランニング 
(planning)4)・組織・人材配置・命令・調整・報告・
予算作成といった職務を果たしながら常により
よい企業戦略を推し進める全能の存在ではない｡ 
マネジャーの仕事の性質は 3 点から描かれる｡ 
第 1 に, マネジャーは組織の情報の中枢におり, 
組織内外からの情報について誰よりもよく知る｡ 
ただし, 戦略の意思決定に必要なデータは二次
的なハード・データとして記録されることはな
い｡ 第 2 に, マネジャーは多忙で厳しい時間制
約に直面しているため, 落ち着いて深慮するこ
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とはない｡ 情報が来るはしから統合し, 同時に
複数の問題を首尾良く処理し, 多数の意思決定
を急いでしなければならない｡ 熟慮する暇なく
予期せぬ問題に反応し, 機会を逃さないために
意思決定のタイミングを重視する｡ 経営者は, 
｢適応しながら働く人｣ (adaptive worker) であ
って, フォーマルな計画をつくる ― プランナ
ーとなるためのゆとりはない｡ 第 3 に, 経営者
は組織の最高権威として判断し, 組織の価値を
選択する｡ このように, マネジャーは情報を集
め, 価値を選択し, 戦略形成システムの中心に
存在する｡ マネジャーが新たに生じた問題や機
会に反応すれば, 戦略は ｢進化｣ (evolve) する｡ 
マネジャーは, 明確に述べられるよりも先に, 
戦略を実行している｡ 意思決定が重ねられてい
くにつれ, 組織の戦略は進化すると考えられて
いるのである｡ 
次にプランナーの仕事は, プランニングのみ
である｡ マネジャーが触れるような自然な情報
の流れから隔離されているために, マネジャー
がなぜ作成された計画を軽んじるか理解できな
い｡ プランニングは, 計画の様々な構成要素を
統合するものである｡ 統合的であるがゆえに, 
新たな計画が従来の計画と相容れないことがあ
る｡ プランニングはプログラム化された体系的
なアプローチで明確になされる｡ マネジャーの
戦略作成に結びついている, 暗黙性や適応性の
認識がない｡ だからプランニングには, 戦略を 
｢創造｣ する方法論がない, と断定される｡ 
このように性質の違うマネジャーによる戦略
作成と, プランナーによるプランニングは, 本
来統合されるべきであるというのがこの論文の
主張である｡ それにもかかわらず, 大企業でプ
ランニングの職能が発展するとともに, ｢便宜
的に経営とプランニングが分離された｣ ことが
問題だという｡ 戦略計画に必要な権限と情報を
持つが熟慮する時間のないマネジャーが, 時間
とプランニングのスキルを持つプランナーをう
まく活用できなくなったことを ｢戦略計画のジ
レンマ｣ と名付けている｡ Mintzberg らによれ
ば, プランニングの援助を受けられないマネジ
ャーは, 短期的な戦略をつくるようになってし
まった｡ 適応性を欠いたプランニングでは, 戦
略は進化しない｡ 経営者は今起きていることに
適応する必要があり, プランナーはこれから起
きることを統合する必要がある｡ 組織には両方
が必要であって, 分けられて良い職能ではない, 
と繰り返される｡ ｢プランニングと経営はどの
ような状況においても密接に統合されるべきで
ある｡ これが当てはまるならば戦略プランニン
グは強力な道具になるであろう；あてはまらな
ければ戦略プランニングのジレンマが生じるこ
とは避けられないだろう｣ (p.17)｡ 
彼らは両者を統合する ｢協調的プランニン
グ｣ (cooperative planning) の 3 つの型を提案し
ている｡ まず ｢適応的プランニング｣ である｡ 
組織に大きな影響をもたらす引き金になる出来
事と, そこから派生する意思決定セットについ
て, 決定樹の形でつくられる計画だという｡ 次
に ｢コンティンジェンシー・プランニング｣ で
ある｡ 不測の事態を予測して, これが起きたと
きの対処方法を用意しておく｡ 最後は ｢リアル
タイム・プランニング｣ である｡ 予測できなか
った出来事にリアルタイムで対処するため, 経
営者とプランナーが持てる知識とスキルを提供
し合う ｢マン・マシン・システム｣ として働く
のだという｡ 
後に展開される Mintzberg の創発戦略とは使
われている用語が異なり (創発ではなく適応), 
なによりも経営者が戦略形成プロセスの中心に
据えられている点が異なるものの5), 事後的な
戦略形成という基本的視角はすでにこの時点か
ら主張されている｡ 一方, 後により体系的に展
開されていくことになる戦略計画学派に関わる
いくつかの考え方や信念もみることができる｡ 
プランナーのプランニングが統合的になされる
がゆえに柔軟ではないという考え方や, プラン
ナーは (経営者が持つような) 戦略作成に必要
な情報を持たないという考え方, プランニング
は, (経営者が担うべき) 戦略作成そのものでは
ないという信念である｡ ただし後に彼が問題視
するのは, 戦略の作成と実行の分離であるもの
の, ここでは戦略の作成とプランニングの分離
が問題にされていた｡ 
『戦略プランニングのジレンマ』 より 1 年早
く, 初めての論文として書かれた Mintzberg, 
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1967 『戦略作成の科学』 では, 彼自身の戦略形
成観がより詳しく描かれるとともに, これと対
をなすように, 戦略計画が戦略形成において果
たす役割が小さいことをより詳しく論じてい
る｡ 
彼はまず, 戦略作成を ｢重要な組織的意思決
定をつくるプロセス｣ と定義し, 戦略について 
｢これら意思決定の総計であり, 時とともに別
個の (independent)  意思決定がなされていくの
にしたがって進化するか, あるいは統合された 
(integrated)  意思決定計画をつくるプロセスか
ら生み出されるもの｣ (p.71：イタリックは原文
のまま) と対比した上で, 自身の ｢経営者の戦
略作成理論｣ (theory of managerial strategy-making) 
をまとめている｡ これは C. Lindblom が描く 
｢なんとか切り抜ける｣ (muddling thorough) マ
ネジャーの姿や, P. Drucker が描く ｢企業家的
マネジャー｣ (entrepreneurial manager) から着
想を得たとされ6), 次の 7 項目からなる｡ 
(1) マネジャーが新しく大きな意思決定を行
うのにしたがい時とともに戦略は進化する｡ 
(2) 戦略は, ①マネジャーに課された問題が行わ
せる戦略的意思決定か, ②企業家精神 ― 経営者
による積極的な機会の探索の 2 つから生じる｡ 
(3) 戦略の意思決定は予定されるのではなく, 
問題や機会が生じたときになされる｡ (4) 問題
や機会は正確には予測できないから, 異なる意
思決定を明確で包括的な戦略に統合することは
きわめて難しい｡ (5) マネジャーは時間がなく, 
戦略作成の環境は非常に複雑なので, 解決策の
作成とその評価はたいてい精密さを欠く｡ (6) 
マネジャーは問題を取り扱う精密なプログラム
を持たず, 新しく不確かな情報に基づいてそれ
ぞれのコンテクストごとに戦略の選択を行う｡ 
マネジャーは自ら組織の方向として好ましいと
思う緩いビジョンを持っており, このビジョン
によって機会を不正確に評価する｡ ただし問題
の解決に, ビジョンは使われない｡ 問題のプレ
ッシャーを減じることが重視され, 便宜的にあ
らゆる手段が使われる｡ (7) マネジャーは, 機
会の発見と問題解決の間を行き来する｡ 問題が
頻繁に起こらず, マネジャーが適切な機会を見
つけられれば, その組織の戦略に関するビジョ
ンは現実のものになる｡ 
続いて Mintzberg は, プランナーが利用する 
｢プログラム｣ を ｢特定の戦略問題の答えをつ
くりだすための体系化された手続きセット｣ と
定義する｡ その手続きセットとして, 予測やマ
ーケティング・リサーチ, システム分析, 数学
的モデリング, 資本予算作成, 統合的戦略計画
が, 戦略作成において果たす役割を検討してい
る｡ 彼の結論は, ｢ 2 つの理由から, 戦略プラン
ニングが, 戦略作成において果たす役割は相対
的に小さい｣ というものであった｡ 第 1 に, プ
ランナーのプログラムは, 曖昧な部分を残して
おり, 大事な部分は結局マネジャーの仕事のま
まである｡ 資本予算作成のプロジェクトを定め
るのも, その場その場の市場調査やシステム分
析を互いに関係づけるのも, マネジャーである｡ 
第 2 に, そもそも戦略作成に必要な情報の流れ, 
つまり問題, 機会, プレッシャー, 価値, 意見
等々は, マネジャーに向かって流れており, プ
ランナーには利用できない｡ 
このように経営者は ｢おおざっぱなビジョン
と方法｣ で ｢環境からのプレッシャーと企業家
精神｣ にもとづいて事後的に戦略を形成するこ
とが Mintzberg の戦略形成観について語られて
おり, プランナーあるいはプログラミングに関
する記述を通じて, 戦略計画学派の戦略形成手
続きでは経営者の判断が未だ必要なまま残され
ていると述べられている｡ 後者については, 戦
略計画学派は問題なく受け入れるようにも思わ
れる｡ Mintzberg はその当初の著作から, プラ
ンナーが担うプランニングには, 戦略を ｢創
造｣ する方法論がないと主張している｡ ただし, 
ここでは現実の企業においてそうであると思わ
れるように, プランナーが経営者を補佐して, 
戦略を作成する可能性も主張されている｡ 
3 . 実証研究プロジェクトの開始：パターンと
計画のサイクル 
大学院修了後かつて機械工学の学士号を取得
した母校マギル大学で Mintzberg は教鞭を執る
ようになり, そこで同僚達と1971年から, 戦略
形成研究の実証研究プロジェクトを開始するこ
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とになる｡ プロジェクトの概要は, 彼が ｢パタ
ーンとしての戦略｣ という考え方を最初に発表
したという Mintzberg, 1972 『戦略作成の研究』 
で述べられている｡ 同論文は, プロジェクト開
始から17年後に 『戦略のクラフティング』 とし
ていったん結実し, さらにその20年後 ｢戦略形
成の一般理論へ向かって｣ と副題がつけられた 
『戦略の追跡』 につながる, 基本的な視角と考
え方が展開されている｡  ここで表明された
Mintzberg の戦略形成の実証研究プロジェクト
は, Simon, 1957 (p.67) の ｢ある期間の行動を決
定する一連の･･･意思決定を戦略と呼べるだろ
う｣ という一文を端緒としていることが後に 
『戦略の追跡』 第 1 章冒頭で明らかにされてい
る7)｡ 後に見るように, Mintzberg は H. Simon に
少なからず影響されていたようである｡ 
『戦略作成の研究』 における視角の大きな変
更は, 少なくとも 2 つあったように思われる｡  
1 つは, 曖昧さを残しながらも計画的な戦略作
成プロセスについて, 組織内で意思決定のパター
ンとして芽生えた新たな戦略の種を拾い上げ, 全
社戦略に転換して組織全体に浸透させるプロセス
として描いたことであった｡ もう 1 つは, 先のビ
ジョンや企業家精神が ｢企業家｣ (entrepreneurial) 
的な戦略形成プロセスとしてまとめられるとと
もに, 組織のライフサイクルに従って戦略形成
のあり方が異なってくるという観点が示された
ことであった｡ 
Mintzberg, 1972によれば, 戦略がどのように
形成されるのかに関する理論はたくさんある一
方, 実証研究はほとんどない8)｡ そこでこの実
証研究を手がけるのだという｡ 前者の理論的視
角は,  3 つの ｢モード｣ に分けられる｡ 戦略作
成が体系的で巧みに統合されたプロセスとして
描かれる ｢プランニング・モード｣ (planning mode) 
と, 外的なプレッシャーに対して漸進的でばらば
らの方策を講じる ｢適応モード｣ (adaptive mode), 
強力な戦略作成者が不確実性を前に大胆で前向
きな方策を講じる ｢企業家モード｣ である｡ こ
れらは, 『戦略の追跡』 で最終的に整理される 4 
つの戦略形成プロセスの 3 つに該当する｡ また 
3 モードは, 『戦略作成の科学』 や 『戦略計画の
ジレンマ』 において, 経営者が戦略作成者とし
て持っていた ｢ビジョン｣ と ｢忙しい日々での
断片的適応｣ を 2 つに分けたものに, 提案され
た ｢プランナーの補佐を受けて戦略を作成す
る｣ 様態を加えたものであるようにも思われ
る｡ 
一方, ここでは戦略を ｢重要な意思決定の軌
跡の中のパターン｣ として, 意思決定を, 工場
の新設や新製品の販売のような ｢資源の特定の
コミットメント｣ として定義している｡ 戦略は, 
｢一連の一貫した資源のコミットメント (意思
決定) として明らかにされる｣ (p.90)｡ つまり, 
過去の投資パターンとして戦略を描き, 研究す
ると表明されたのであった｡ 実際, 提示された
研究計画は, 個別の組織について長期的な意思
決定と出来事の年代記を描き, そこからパター
ンとしての戦略を見いだして, その流動期, 変
革期, 持続期を見分けることで, パターンが形
成されるプロセスを明らかにしようとする事例
研究であった｡ 
ただし, 戦略をこのように定義したのは, 計
画された事前の方向付けとしても, 意思決定行
動の事後的な結果としても, 戦略を扱えるから
であるという｡ ｢したがって戦略は, 意図され
たものとしてもされなかったものとしてもみる
ことができる, あるいはより正確には, 戦略作
成者は体系的な計画プロセスを通じて戦略をつ
くれるだろうし, 意思決定を重ねることによっ
て戦略を徐々に進化させることもできるだろ
う｣ (p.90)｡ その意味は, ベトナム戦争に関す
る米国の戦略 (1950～68年) およびフォルクス
ワーゲンの戦略 (1934～69年) についての研究
結果を簡潔に紹介した後に明らかにされている｡ 
まず従来の戦略が成熟すると, 新たな戦略が一
貫性のないばらばらの意思決定として紆余曲折
しながら模索されるようになる｡ これらばらば
らの意思決定は新たな戦略の種 (seeds) であっ
て, ｢組織はその 1 つを取り上げてフォーマル
にし, 新しく主となる戦略につくりあげていく
ことになる｡ 要するに, 事後的な戦略 (進化し
た) が, 事前の戦略 (計画された) になるので
ある｣ (p.94)｡ 
ここで留意すべきは, ｢戦略の種｣ は環境適
応のための意思決定として事後的に生み出され, 
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｢戦略｣ はこの種を拾い上げて育てる事前の計
画によって形成されるという, 微妙な言い回し
であろう｡ この言い回しには 2 つの解釈ができ
ると思われる｡  1 つは, 戦略を形成するのはあ
くまでも計画であって, その ｢材料｣ は意思決
定の軌跡から見いだされるという解釈である｡ 
もう 1 つは, 戦略は意思決定の軌跡から事後的
に ｢種として創造｣ されるのであって, 戦略の
計画はそれを公にするに過ぎないという解釈で
ある｡ この時点では, 踏み込んだ解釈は表明さ
れていないものの, 後者であろうことが暗示さ
れていく｡ 
すなわち , この論文の最後には , 戦略の 
｢種｣ ではなく戦略と明言しながら, 先に示さ
れた戦略形成の 3 つのモードが, 組織のライフ
サイクルとともに移り変わることを示唆する以
下のようなサイクルが記述されている｡ 最初に 
(1) 戦略作成者が, 明確な戦略を事前に提示し, 
｢官僚制｣ (bureaucracy)9)がこれを制度化してい
く｡ ただし Mintzberg によれば, この最初に示
される戦略は  ｢おそらくゲシュタルト戦略 
(Gestalt strategy)｣ (p.94) であり, それはたいて
い ｢組織がつくられたとき時｣ に ｢強力なリー
ダー｣ によってつくられるユニークで堅く統合
された戦略である｡ すなわち, ｢企業家モード｣ 
の戦略形成が行われる｡ 続いて (2) 環境が変化
すると, 組織は紆余曲折しながら断片的な意思
決定を重ねることで反応し, それが様々な新し
い戦略を示唆する｡ ｢適応モード｣ である｡ (3) 
戦略策定者は, これらの戦略の一つを明確化し, 
再び ｢官僚制｣ がこれを制度化する｡ ｢プラン
ニング・モード｣ の戦略形成である｡ 前半では, 
体系的で巧みに統合された戦略作成プロセス 
｢プランニング・モード｣ を認めていながら, 後
半では結局, それは適応モードでつくられた戦
略の ｢明確化｣ に過ぎないという立場をとって
いることに留意しておく｡ 
なおここでは ｢官僚制｣ が明確な戦略なしで
は方向も目的もなく動けない一方, 一度それを
手にすると経営者の期待以上に戦略を制度化す
る 様 を  ｢ 官 僚 制 の 勢 い ｣  (bureaucratic 
momentum) と名付けて描いている｡ ｢官僚制の
勢い｣ は, 後に, 戦略の変化を疎外するある種
の組織慣性として位置づけられることになる｡ 
4 . 戦略形成プロセス・環境・組織の適合 
Mintzberg, 1973a 『戦略作成の 3 モード』 は, 
『戦略作成の研究』 で提案した企業家・適応・プ
ランニングの 3 つの戦略作成プロセスについて
定型化を進め, 戦略計画のみが戦略作成の方法
ではないことを強調している｡ 戦略作成の 3 つ
のモードが組織のライフサイクルとともに移り
変わるというアイディアが繰り返される一方, 
プランニングは安定的環境に適した柔軟性の低
いモードであるため, より動的な環境では, マ
ネジャーが柔軟に反応する余地を残した ｢適応
的プランニング｣ にフォーマルな計画プロセス
を変える必要性が論じられている｡ さらに ｢危
機や予期せぬ出来事は, 全ての戦略作成者の現
実の重要な一部である｣ (p.53) から, いつでも
そうすべきだと主張される｡ こうした主張は, 
概ねこれまでの繰り返しである一方, 組織の置
かれた環境と, 戦略形成プロセス, 組織の特徴
等の間に, ある種の適合性ないし状況適応理論
のような観点を加えた点に視角の変化があった
ように思われる｡ 
まず ｢企業家モード｣10)では, パワーが集中
した CEO の下で熱心に新たな機会が探索され, 
不確実な環境において劇的な飛躍が目指される｡ 
成長が究極の到達目標 (goal) である｡ 大胆に
行動しても埋没費用が少ない, 小さな若い組織
や, 困難に直面した組織が該当する｡ ｢適応モ
ード｣11)では, パワーが組織メンバーの複雑な
同盟グループに分散しており, 彼らの利害が一
致しているとは限らないため, 明確な到達目標
は存在しない｡ 明確な目標がなく, 問題や危機
が生じやすい複雑かつ不安定な環境下にあるこ
とから, 機会の探索よりは問題解決が活動の中
心になる｡ 環境からのフィードバックを重視し
た意思決定は, 漸進的, 逐次的になる｡ 組織内
の要求は多様でまとまらないため, 意思決定は
一貫性がなくばらばらである｡ ただし戦略作成
者は, そのときそのときのニーズに適応する柔
軟性と自由を持つ｡ 埋没費用が高い既存の大企
業, 大学, 病院, 政府が該当する｡ ｢プランニン
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グ・モード｣12)は, マネジャーのそばで働くプラ
ンナーが戦略作成プロセスの多くに責任を持つ｡ 
主に選択肢の費用対効果が体系的に分析される｡ 
意思決定と戦略が相互に関連づけられている｡ 
プランニングは, 理解するのが難しい複雑な環
境においてこそ必要であるものの, 複雑な環境
の分析はコストが高いわりにうまくいかない｡ 
だから予測可能な安定的環境に適している｡ 
Mintzberg によれば, ｢適応的企業家｣ モード
や ｢企業家的プランニング｣ モードなど 3 モー
ドのミックスを考えることができる13)｡ ただし, 
先の通り特に強調されているのは, ｢プランニ
ング・モード｣ の修正版としての ｢適応的プラ
ンニング｣ であった｡ また, 時期に応じて戦略
作成モードを分けることも考えられている｡ こ
れは先の組織のライフサイクルに沿った戦略形
成モードの移行という考え方である｡ 全ての組
織は ｢企業家モード｣ で始まり, 多くが ｢適応
モード｣ へ移行し, いくらかが ｢プランニン
グ・モード｣ へ移行するか, ｢企業家モード｣ へ
戻るのだという｡ その比率はさておき, こうし
た戦略形成プロセスと, 環境, 組織の適合およ
び時間にともなうシフトという考え方は, 後に 
｢コンフィギュレーション｣ (configuration) を論
じた Mintzberg, 1983および彼の戦略形成観をま
とめた Mintzberg, 2007の基礎の 1 つになってい
る14)｡ こうした戦略・環境・組織の適合関係の
観点とともに, モードのミックスによって, プ
ランナーが経営者とともにつくるプランニン
グ・モードによる戦略作成を認めておきながら, 
柔軟性の低いものとして安定的環境に閉じ込め
ていることに留意しておく｡ 
5 . 分析と総合 
戦略計画は安定的な状況に適しており, より
不安定な環境では他の戦略形成アプローチが適
しているという主張は, Mintzberg, 1976 『左側
でプランニングし右側で経営する』 においても
繰り返されることになる｡ ただし, 専ら対比さ
れるのは, ｢適応モード｣ ではなく, 『戦略作成
の研究』 で描かれた ｢ゲシュタルト戦略｣ に例
示される ｢企業家モード｣ と, ｢プランニン
グ・モード｣ である｡ 人間の左脳・右脳の働き
に関する知見から着想を得て, 分析 (analysis) 
にもとづく戦略計画と, 直感に基づいて総合 
(synthesis) を行うビジョン創造を対比させてい
るのである｡ 
彼によれば, 体系的な分析に基づいた戦略計画
から生み出される戦略は, 組織がその状況でとる
ことが普通に期待されるような ｢主流｣ (main 
line) の戦略であって, 他の組織でつくられる戦
略と差がない｡ ｢ゲシュタルト戦略｣ に例示さ
れる創造的な戦略は, 組織がどのように環境に
反応するかの ｢ビジョン｣ として 1 人の人間が
直感によって総合するものであるという｡ 
Mintzberg は後に, この 『左側でプランニン
グし右側で経営する』 が自らの転機の 1 つであ
ったと回顧している15)｡ この論文の初稿を H. 
Simon に送ったところ, 右脳と左脳の区別は重
要だが, プランニングと経営あるいは意識的と
無意識的の区別に関係があるとは思えないとい
うコメントを得たエピソードが記されている｡ 
このやりとりを契機として, Mintzberg は ｢やや
分析的｣ な立場から ｢直感｣ を重視する立場へ
移ることを決意したのだと述べている｡ ｢フレ
デリック・テーラーが前世紀末に実験を始めて
以来, われわれの組織における進歩の主たる推
進力は直感の領域から離脱して, 意識的分析を
強めていくという活動であった｡ その傾向は継
続するだろう｡ しかし経営者または経営者のそ
ばで仕事をする人間は, 分析的手法で取り扱う
ものと, 直感の領域に残しておくべきものとを
注意深く区別する必要がある｡ 当分の関われわ
れは経営のための失われた鍵を, その直感の分
野に求め続けなければならない｣ (p.58)｡ 
ここでは分析にもとづいたプランニング・モ
ードによる戦略作成は, あたりまえの戦略しか
つくれない, つまりユニークな戦略はつくれな
いと強調されている｡ プランニング・モードに
よる戦略作成がありうるとしながら, 普通に考
えつくような策をつくるプロセスは, ほとんど
戦略作成とは言えないという色彩をにじませて
いる｡ 
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6 . 組織的な学習プロセスとしての戦略形成：
戦略の作成と実行の分離の問題 
自身の戦略形成観を, ｢組織的な学習プロセ
ス｣ として明確に位置づけたのが Mintzberg, 
1977b 『歴史的プロセスとしての戦略策定』 で
あった｡  同論文は , 1976年  5 月フランス St. 
Maximin で行われた ｢戦略形成：異なるパース
ペクティブ｣ と題されたコンファレンスで報告
された論文の 1 つである16)｡ 
同論文で注目に値するのが, 戦略の作成主体
に関する Mintzberg 自身の立場の変化である｡ 
これまでは環境適応のための意思決定パターン
を戦略にするのは, マネジャー自身であった｡ 
ここでは新たな戦略を生み出すことになる学習
の主体を, 経営者としてのマネジャーから組織
の下層にまで下ろしている｡ 彼はこのように 
｢立場が変化したこと｣ の理由を説明していな
いものの, これは重要な変化である｡ 学習およ
び戦略の作成主体を経営者としてのマネジャー
から組織の下層に転換, あるいは組織全体に拡
大することによって, 戦略の作成と実行の分離
についての批判が可能になっていると考えられ
る17)｡ こうした立場の変化は, この論文におけ
る ｢規範｣ と ｢記述｣ の位置づけにも反映され
ているかもしれない｡ 
ここでは, 『戦略作成の研究』 で述べられた, 
意思決定の軌跡に事後的に見いだされるパター
ンとしての戦略, これと計画された戦略とのサ
イクル, ｢官僚制の勢い｣, ｢ゲシュタルト戦略｣, 
およびその後の 2 論文で述べられた, 戦略計画
が一般的な ｢主流｣ の戦略を生み出しやすくま
た不安定な環境には適さない, といった考え方
について, 整理しながら繰り返している｡ 一方, 
環境と, 組織のオペレーション・システム18), リ
ーダー (経営者) の相互作用による, 戦略の形
成と変化のプロセスが, 新たに描かれている｡ 
まず, 戦略を ｢意思決定の軌跡にあるパター
ン｣ として定義し, その 2 つの形成アプローチ
が述べられる｡ ｢戦略作成者は, 特定の意思決
定を下す前に, その戦略を意識的なプロセスで
策定 (formulate) するだろう｡ あるいは彼が意
思決定を 1 つ 1 つ下していくとともに戦略は
徐々に形成 (form) されるだろう19)｡ 前者の場
合, 戦略がその後の意思決定を決める (＝策
定)；後者では, 意思決定は戦略と一緒になる 
(＝形成)｣ (p.29)｡ 
次に, 以後利用されることになる, 意図と実
現に注目した戦略類型が示され, これまで ｢適
応戦略｣ と呼ばれていたものに新たな名称がつ
けられる｡ 類型は 3 つある｡ (1) 意図された戦
略 (intended strategies) が実現したものを ｢熟
慮された戦略｣ (deliberate strategies) と呼ぶ｡ 
(2) 意図された戦略で実現されなかったものを 
｢実現されなかった戦略｣ (unrealized strategies) 
と呼ぶ｡ (3) 何の意図もなく実現された戦略を 
｢遡及する戦略｣ (retroactive strategies) と呼ぶ｡ 
すなわち, 意図通りには実現しない戦略もある
一方, 実際の戦略には①意図にもとづく戦略 
(熟慮) と, ②もとづかない戦略 (遡及) がある
と主張されている｡ 
続いてこの時点までの, マギル大学での実証
研究プロジェクトの ｢調査結果｣ として, いく
つかの主張が示されている｡ 第 1 に, 従来の戦
略が機能しなくなったとき, 組織は ｢遡及する
戦略｣ によって新たな戦略をつくっていた｡ つ
まり, 意思決定をしながら環境からのフィード
バックを得て学習することで, 徐々に新たな戦
略が生まれていた｡ 戦略作成者が, 意図した新
しい戦略を実現しようとする際にも, 組織 (彼
の言葉では官僚制) や環境からの抵抗とフィー
ドバックを経て, 修整された戦略が実現されて
いた｡ つまり ｢熟慮された戦略｣ は部分的に 
｢遡及する戦略｣ であった｡ 
第 2 に, 学習プロセスとしての戦略形成とい
う観点は, 実行による学習プロセスがそのまま
戦略の形成プロセスになっていることを示唆し
ている｡ このため, 一般的な戦略の ｢策定｣ と 
｢実行｣ の分離, すなわち経営者としてのマネ
ジャーが戦略を策定し, 部下達が実行するとい
う考え方は誤りであることが主張される｡ ｢遡
及する戦略｣ は, 既存の戦略が機能しなくなっ
た不明確な状況の時期に , 組織の末端で 
(peripherally) 発展し, 組織はこれを公にして新
たな ｢熟慮された戦略｣ にする｡ 従前のサイク
ルである｡ 
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ただし第 3 に, ｢官僚制｣ すなわち組織のオ
ペレーション・システムは, 明確な戦略を必要
としているうえ, この戦略を疑問視することな
く過剰なまでに実現しようとするので, 動的な
環境の下では, ｢戦略を明確にする｣ ことは却
って危険であるという｡ 背後で ｢環境が動的で
あるほど, 戦略の変更サイクルが速くなる｣ こ
とが仮定されているように思われるが, そうで
はない｡ むしろ環境と適合していなくとも, 戦
略が変化しないままの時期が続き, 組織が耐え
きれなくなったときに, 戦略は劇的に変えられ
るという仮説が提起されることになる｡ 
第 4 に, 環境と, 組織のオペレーション・シス
テム, 組織のリーダーの相互作用による, 戦略
の形成と変化のプロセスが描かれている｡ まず
各要素の特徴が示される｡ (1) 環境は, 常に不
安定で断続的である, と考えられている｡ 不規
則に変わり続けており, 頻繁に断絶があり, 変
化の速度にも大きな揺れがある｡ (2) 組織のオ
ペレーション・システム (官僚制) は, 環境の状
況にかかわらずいつもその行動を安定化するこ
とを求める｡  (3) リーダーは , オペレーショ
ン・システムの安定性を維持しながら, 変化し
続ける環境への適応を図る調停者の役割を果た
す｡ ここで戦略とは, 環境の中に組織の場所を
つくりだす一貫した行動のセットであり, 戦略
の変化とは, ｢官僚制 (オペレーション・システ
ム) の勢い｣ に制約され, リーダーによって加
速・減速される, 環境変化に対する組織の反応
である｡ ｢官僚制の勢い｣ の源泉は, 従来の戦
略下での大きな投資といった技術的・経済的要
因, 古くから成功してきた従来の戦略への心理
的な拘泥, ｢ゲシュタルト戦略｣ のような戦略
それ自体の堅い統合度にあるという｡ 組織的な
慣性が, 戦略の変更を阻むことが描かれてい
る｡ 
第 5 に, ｢ゲシュタルト戦略｣ のようなユニ
ークな戦略は, 強力なリーダー 1 人の創業期の
所産であり, 既存の組織がどのようにこれを生
み出すのか疑問が残されている｡ 対照的に, 戦
略計画の分析が通常生み出すのは, 標準的で明
白な ｢主流｣ の戦略であるという｡ 
第 6 に, 戦略変化のパターンには 2 つある｡  
1 つは, 戦略のライフサイクルで, 組織によっ
てパターンは大きく違うものの, 概念化, 発展, 
衰退, 死亡のプロセスをたどる｡ もう 1 つは, 
変化の波と継続性の定期的なサイクルである｡ 
戦略は継続的に変化するのではなく, 突如変化
するのだという｡ その理由は 2 つあることが述
べられている｡  1 つは, 人間の認知パターンと
の整合性である｡ 人間は外部からの刺激に対し
て反応し続けるのではなく, ある閾値を超えた
ところではじめて一度に反応するとされる｡ も
う 1 つは, 先の第 4 の点に関係しており, 工場
の組立ラインのように, 変化はオペレーショ
ン・システムを混乱させるので, 組織のリーダ
ーは変化の期間を圧縮しようとする｡ しかし環
境は変化し続けるため, 最後には変化の新しい
サイクルが始まると主張される｡ 
最後に, 戦略の規範を強調する戦略計画学派
の前提について, Mintzberg の疑問が呈されてい
る｡ こうした疑問は後に体系化され, 戦略計画
学派への批判的評価として Mintzberg, 1994c で
精緻化されていくことになる｡ 第 1 に, 戦略は
経営者が決めたときに, 体系的に変えられるも
のではないという｡ ｢体系的に｣ という点に力
点を置くならば, もちろん体系性の程度による
のであろうが, そうであるとも言えるかもしれ
ない｡ 確かに戦略計画学派の論者が描くダイア
グラムは際だって体系的である｡ ただし意図に
注目するならば, ｢官僚制の勢い｣ に直面した 
｢組織のリーダーは変化の期間を圧縮しようと
する｣ という議論と整合的でないようにも見え
る｡ そもそも組織の危機に直面した経営者が, 
簡単には変わらないからといって戦略を意図的
に変えようとしないであろうか｡ このような矛
盾が生じるゆえ, ｢際だった｣ 体系性を念頭に
置くことにする｡ ただし, それでもなお最良の
結果を得るために体系的に変えたいという意図, 
あるいは意図の上での合理性を排除するのは困
難だと思われる｡ 第 2 に, 戦略の策定と実行を
分離する二分法は, 実行による学習から戦略が
形成されるというプロセスを無視しているとい
う｡ たしかに, 学習による戦略形成は見過ごす
ことができない大事な観点だと考えられ, 無視
しているとすれば問題がある｡ ただしこの点は, 
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実行による学習の成果を, 次の戦略作成に活か
すフィードバック・ループを, どれだけ有効に
組織プロセス, 言い直すならば戦略作成プロセ
スに組み込めるかによるであろう｡ これは, 組
織内で芽生えた新たな戦略パターンを, 全社の
戦略として活用するという Mintzberg の観点と
同じである｡ 第 3 に, ｢官僚制の勢い｣ のよう
な組織慣性が戦略に与える影響を考えれば , 
｢組織は戦略に従う｣ という命題も誤りである
という｡ 確かに組織それ自体が持つ慣性が変化
を阻むという観点は, 現在まで様々に論じられ
るように重要な問題であると考えられる｡ 素朴
には, 変わりにくいという観点と, 変われない
という観点, あるいは変わるのに時間がかかる
と無意味であるという観点がありうるであろう｡ 
また, この時点の Mintzberg の議論には第 1 の
点と同様の整合性の問題があるかもしれない｡ 
第 4 に, 不確実な環境と, 安定化に向かう力の
強い官僚制の下では, 戦略を明確にすることは
却って組織を危険にさらすことがあるという｡ 
確かに, この環境と組織に関するこの 2 つの条
件下では, そういう危険があるかもしれない｡ 
問題は, 環境の不安定性と組織が安定化に向か
う力の程度であろう｡ ここでは, 戦略の形成と
変化のプロセスの中で描かれた, Mintzberg の 
(どのような組織にとっても？) 環境は常に変
化し続けており不確実だという視点の強調に, 
留意しておく｡ なお, 組織の強みと弱みについ
て評価することと, 数量情報にもとづいて計画
することも問題視されているが, ここでは特に
論じられてはいない｡ 
この論文において, Mintzberg は, 戦略形成の 
｢実態｣ は, 必ずしも意図的・計画的ではなかっ
たという ｢記述｣ を意図していたのだと思われ
る｡ ただし他方では, リーダーが意識的にオペ
レーションの安定性を維持するために戦略変更
の時期を遅らせるように, 戦略実行からのフィ
ードバックを戦略形成が活用すべきであるとい
う規範として解釈できるようにも思われる｡ た
だし, 官僚制が強調される組織のマネジャー 
(経営者) は, 戦略の作成主体から, 組織 (オペ
レーション・システム) と環境の仲介者へ役割
を変えている｡ 
翌年刊行された Mintzberg, 1978 『戦略形成に
おけるパターン』 では, 『歴史的プロセスとし
ての戦略』 とほぼ同じ議論が行われ, 環境と, 
官僚制, リーダーの相互作用による, 戦略の形
成と, 戦略の変化のプロセスが, 『戦略作成の
研究』 でも触れられたフォルクスワーゲンと, 
ベトナム戦争における米国の戦略で例示されて
いる｡ 『歴史的プロセスとしての戦略』 との違
いは主に以下の点である｡ すなわち意図をもた
ずに実現された ｢遡及する戦略｣ の名前が, 現
在のわれわれがよく知る ｢創発戦略｣ (emergent 
strategy) に変わり, 意図されたのに ｢実現され
なかった戦略｣ が生じる理由が付け加えられて
いる｡ 後者は, 非現実的な期待や, 環境に関す
る判断の誤り, 実行段階での期待や判断の変化
である｡ 創発戦略が生じるのは, どのような戦
略も最初から (全てが) 意図されているわけでは
なかったり, 意図されていた戦略に (実行の) 途
中で取って代わったりするからであるという20)｡ 
ここでも前半では, プランニング・モードに
よる戦略作成を ｢熟慮された戦略｣ として一見
認めている｡ ただし, 非現実的な期待や環境に
関する判断の誤りが ｢実現されなかった戦略｣ 
を生み出すことに言及される｡ また後半では, 
あたりまえの戦略しかつくれないと繰り返され, 
それではほとんど戦略作成とは言えないという
姿勢を見せている｡ さらに, フォルクスワーゲ
ンのような官僚的な大規模組織では特に, マネ
ジャー (経営者) はもはや戦略の作成主体では
ないことが示されている｡ プランナーに補佐さ
れたマネジャーによる戦略作成というかつて彼
が主張していた ｢適応的プランニング｣ モード
は, なりを潜めている｡ 
7 . プランニングとは何か：ビジョン・テーマ
としての戦略とそのプログラミング 
Mintzberg, 1981 『ともかくプランニングとは
何なのか？』 では, ｢熟慮された戦略｣ が組織
を方向付ける広い ｢ビジョン｣ あるいは ｢テー
マ｣ として位置づけられるとともに, これらビジ
ョンやテーマをつくりだす戦略作成主体としての
経営者 (マネジャー) が復活している｡ Mintzberg
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自身の主張が, 戦略形成が, ビジョン・テーマ
として経営者が作成する ｢企業家モード｣ と, 
組織的な学習として行われる ｢創発モード｣ の
間を揺れ動いているようにもみえる｡ プランニ
ングはそれ自体戦略を形成するものではなく, 
戦略作成に必要な情報をインプットとして提供
したり, すでにつくられた戦略を体系化したり
する補助的な役割が割り当てられることになる｡ 
既存戦略の ｢プログラミングとしてのプランニ
ングが必要な状況がある｣ として, 戦略作成の
モードの 1 つとは認めない形で, ｢プランニン
グ・モード｣ を描いている｡ 安定的な環境で活
動している官僚的な大企業が, 多様な意思決定
をまとめて整理し, 複雑かつ大がかりな資源配
分を行うのにプランニングが利用されるとされ
る｡ 
『ともかくプランニングとは何なのか？』 は, 
Mintzberg, 1973b 『マネジャーの仕事』 に対す
る Snyder & Glueck, 1980の疑念への回答として
書かれたものであった｡ Snyder らは, 『マネジ
ャーの仕事』 が ｢経営者は計画しない｣ と結論
づけているとしてこれに疑問を持ち, 同書と全
く同じ方法で 2 人の経営者の仕事を観察した結
果, 戦略計画の文献が示唆するように ｢経営者
は計画していた｣ と述べている｡ 彼らが ｢計
画｣ を意味する ｢プランニング・プログラム｣ 
とは, ｢目的に到達するために, どのような行
為と人的物的資源が必要か, 事前に決める活
動｣ であり ｢代替的選択肢を同定し, それぞれ
を分析し , 最も良いものを選ぶことを含む｣ 
(p.73)｡ 彼らは, Mintzberg が経営者の活動をば
らばらのものと見ていて, それらが様々な計画
の部分であるという視点を欠いていたことが問
題であり, 背後にある経営者の思考プロセスを
Mintzberg が用いた構造化された観察という調
査方法がとらえ切れていないのではないかと述
べている｡ 
これに対して Mintzberg は 『マネジャーの仕
事』 で ｢経営者は計画しない｣ とは言っておら
ず, むしろ ｢プランニング｣ が意味するところ
について理解が共有されていないことが問題だ
と主張する｡ ｢プランニング｣ は広義には未来
を考えるための計画づくりであるが, これは 
｢意思決定そのもの｣ を指すため, より狭く定
義しなければならないという｡ また Snyder ら
がいうところの経営者のプランニングはこの広
義の計画だとする｡ 
Mintzberg にとってのプランニングとは, ｢分
析に向かった取り組み｣  (orientation toward 
analysis) であり, 分析とは ｢体系的で, 明確な, 
取り返しのつく (recoverable) 思考プロセス｣ 
であると述べられている｡ ｢分析に向かった取
り組み｣ としてのプランニング定義は, ｢フォ
ーマルな手続きの利用｣ と ｢結果の明確化, つ
まり意図の言明｣ によって操作化される｡ 操作
定義のどちらもが戦略計画に該当するという｡ 
｢分析に向かった取り組み｣ としてのプランニ
ングを行うのはプランナーであり, 彼らは戦略
を作成しているのではなく, 経営者が戦略を作
成するためのインプットをつくりだしているの
が実情であろうと述べている｡ Mintzberg のこ
の定義は, プランナーというスタッフの職能に
関する説明として妥当であるように思われる｡ 
プランニングの定義に続いて, Mintzberg はカ
ナダのスーパーマーケット・チェーンに関する
自身の事例研究から, 意図をもって実現される 
｢戦略｣ は, 環境変化に適応しながら (創業) 経
営者がつくりだした頭の中の広い ｢ビジョン｣ 
あるいは ｢テーマ｣ であると述べている｡ プラ
ンニングは, こうしたビジョンやテーマとして
の戦略をつくりだすのではなく, それを精緻化
して実行可能な手続きにする活動でもあると位
置づけている｡ これは戦略のプログラミング 
(programming) つまりプログラムづくりである
という｡ 経営者の頭の中にあったビジョンが明
確に表現されることは, 組織内の調整と組織外
からの監督にとっては利益となるものの, ビジ
ョンそれ自体が制約されるようになり, 機動性
が失われるという｡ ビジョンをもった経営者が
いなければ, 新たな戦略が描けないのだから, 
過去に基づいて予測するか (extrapolation), 従
来の戦略をそのまま適用するか, ライバルの戦
略を適用することになってしまう｡ 経営者の戦
略ビジョンを実行可能な手続きに落とし込んで
いく作業という Mintzberg が描くプランニング
の姿もまた, プランナーというスタッフの職能
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に関する説明として妥当であるように思われ
る｡ 
次に, ｢プログラミングとしてのプランニン
グが必要な状況がある｣ という微妙な表現が続
くことになる｡ 『戦略作成の研究』 や 『戦略作
成の 3 モード』 以来, 戦略作成のモードの 1 つ
として併置されてきた ｢プランニング・モード｣ 
は, ｢プログラミングでは戦略はつくれない｣ 
という主張とともに, 明確に戦略作成の座から
降ろされてしまう｡ しかしそれが ｢必要な状
況｣ は, ｢安定的な環境で活動する大規模組織｣ 
であり, しかしプランニングが ｢すべてではな
いし, 唯一最善の方法というわけでもない｣ と
これまで通りの記述になっている｡  ただし
Mintzberg は, これまで ｢戦略作成の 3 モード｣ 
を並立させるために, それぞれが存在する文脈
を規定し条件付ける状況適応理論的な視点, あ
るいは時系列でこれらを並べる組織のライフサ
イクル的な視点で解決を図ってきた｡ ここでの
微妙な記述は, 暗にではあるものの, 未だ組織
において実際に利用される戦略作成プロセスの 
1 つとしてプランニングを描かれているように
も解釈できる｡ 彼は, ここでのプランニングに
ついてのアイディアは ｢私にとっては未熟で, 
完全からはほど遠いように見え｣ (p.323), プラ
ンニングが意味することが明らかでないことが
問題であると結んでいる｡ 
しかし, 翌年刊行された大規模小売チェーン
スタインバーグズの戦略形成に関する実証研究
Mintzberg & Waters, 1982 『企業家的企業の戦略
追跡』 では, ｢経営者のビジョンを元につくら
れた戦略を, 正当化し精緻化し, 公表する｣ プ
ログラムとしてのプランニングが, ｢プランニ
ング・モード｣ として描かれ, それは ｢戦略形
成とはほとんど関係がなかった｣ と主張されて
いる (p.497)｡ 要するに, 戦略作成のモードが 
｢企業家｣ と ｢創発｣ の 2 モードに集約されて
しまったようである｡ 
われわれにとって興味深い問題の 1 つは, 経
営者の頭の中にある広いビジョンやテーマを, 
戦略そのものと呼ぶことに同意できるかという
点にあろう｡ また, プランナーというスタッフ
職能の姿を描いたようにもみえる彼の ｢狭義の
プランニング｣ は, 事業の現場を知らないプラ
ンナーによる戦略プランの作成を問題視してい
るだけのようにも見える｡ なお, ｢創発モード｣ 
ではなく ｢企業家｣ モードに寄って立つ場合に
は, 戦略の策定と実行は ｢分離される｣ ように
思われるものの, そうではないとする見解が次
節の論文において説明されることになる｡ 
ここでは, 明確にプランニング・モードによ
る戦略作成が否定されていた｡ プランニング・
モードを担当するプランナーには戦略はつくれ
ないと断定される｡ プランナーが行うのは, 他
モードでつくられた戦略の操作化 (プログラム
化) であった｡ プランニング・モードに代わっ
て ｢熟慮された戦略｣ の座に着くことになるの
は, ｢企業家モード｣ で企業家の頭の中にある 
｢ビジョン｣ であった｡ かつて創発モードがつ
くりだした戦略の種を拾い上げて全社的な戦略
にしていくポジティブな役割は, 企業家のビジ
ョンとしての戦略を公のものにすることで組織
にネガティブな影響を与える役割に変化してい
た｡ 
8 . 戦略形成・組織構造・環境の ｢コンフィギ
ュレーション｣：統合モデルの提示 
Mintzberg の戦略形成プロセスに関する主張
は, Mintzberg & Waters, 1983 『戦略家 (達) の知
性』 において, Mintzberg, 1979でまとめられた
組織構造と環境の ｢コンフィギュレーション｣ 
に統合されることになる｡ すなわち, 戦略形成
プロセスと, 組織構造, 環境のそれぞれについ
て示された類型が, ある種の適合関係で結びつ
けられるのである｡ 独特の戦略定義を紹介した
後, 組織構造と環境の ｢コンフィギュレーショ
ン｣ に 『戦略作成の 3 モード』 を組み合わせて, 
この時点までにすすめられた11の事例研究のい
くつかが解釈されている｡ この論文は, 彼の戦
略形成研究の集大成となる 『戦略の追跡』 のプ
ロトタイプであるように思われる｡ 
まず ｢p｣ を頭文字とする戦略の 4 つの定義
が示される｡ ① ｢計画｣ (plan) と② ｢ポジショ
ン｣ (position), ③ ｢知覚｣ (perception), ④ ｢パタ
ーン｣ (pattern) である｡ ① ｢計画｣ としての
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戦略は, 一般的な意味での計画として描かれる｡ 
それは ｢将来の行動を決めることが意図された
ガイドラインのセット｣ で, Chandler, 1962の定
義 ｢企業の基本的な長期目標 (goals) と目的 
(objectives) の決定と, これら目標を達成する
のに必要な行動方針と資源配分の選択｣ 
(p.13)21)が典型であるという｡ ② ｢ポジション｣ 
としての戦略は, ｢特定の市場におけるニッチ｣ 
のように, 環境の中の組織を定義, 同定するも
のである｡ ③ ｢知覚｣ としての戦略は, ｢世界
観｣ (Weltanschauung) や, Kuhn, 1970の ｢パラ
ダイム｣22), あるいは ｢コンセプト｣ であって, 
組織メンバーがどのように世界を見ているかで
ある｡ ④ ｢パターン｣ としての戦略は, これま
で通りであるが, ここでは組織の意思決定また
は ｢行為｣ (actions) の軌跡の中のパターンと
行為が追記されている｡ 戦略の 4 定義のうち, 
意図的な① ｢計画｣ によって実現された戦略が 
｢熟慮された戦略｣, 意図せずに実現された④ 
｢パターン｣ を ｢創発戦略｣ とする図式は, 従
前通りである｡ ただし, ｢熟慮された戦略｣ が, 
戦略作成の ｢企業家モード｣ による頭の中の 
｢ビジョン｣ である旨はこの図式の中では示さ
れていない｡ 
次に, マギル大学で1971年からはじめられた
戦略形成の事例研究が11あることが紹介される｡ 
ベトナム戦争における米国の戦略 (1950-73), 
フォルクスワーゲン (1934-74), 小売りチェー
ン・スタインバーグ (1917-74), 女性肌着メーカ
・ーカナデル (1939-1976), 新聞社シャーブルッ
ク・レコード (1946-1976), 建築企業アーカプ 
(1953-78), カナダ国立映画制作庁  (1939-76), 
エア・カナダ (1937-76), サタデイ・ナイト誌 
(1928-71), アスベスト・コーポレーション 
(1912-75), マギル大学 (1921-81) である｡ 
続いて, 組織構造と環境の ｢コンフィギュレ
ーション｣ (Mintzberg, 1979) には 5 つの類型が
あり, このうち (1) ｢単純構造｣ (simple structure) 
が戦略作成の ｢企業家モード｣, (2) ｢機械官僚
制｣ (machine bureaucracy) が同 ｢プランニン
グ・モード｣, (3) ｢アドホクラシー｣ (adhocracy) 
が同 ｢適応モード｣ にそれぞれ適合 (fit) して
いるとされる23)｡ この適合が, 先の事例研究の
いくつかを通じて例示されていくことになる｡ 
ただしここでは, ｢創発モード｣ と呼ばれない
ように, 彼が ｢戦略｣ と ｢戦略作成モード｣ を
切り離していることがうかがえる｡ 言い換えれ
ば Mintzberg は, 意図の下に ｢一般的な意味｣ 
での ｢計画｣ によって実現された ｢熟慮された
戦略｣ は, 計画に類するはずの ｢プランニン
グ・モード｣ で作成されるとは (もう) 言って
いないという姿勢をとっている｡ 
(1) ｢単純構造における企業家｣ のコンフィギ
ュレーションは, 創業から成長前期のスタイン
バーグと, カナデルの事例で示される｡ ｢単純
構造｣ は, 組織構造が単純かつ流動的で, 階層
がほとんどなく, テクノクラートのようなスタ
ッフや行動のフォーマル化にもほとんど頼るこ
とがない｡ 企業家を典型とする CEO が強固な
パワーを持つと描かれる｡ このような組織にお
ける戦略は, 自社のビジネスを熟知したリーダ
ーの頭の中にある ｢熟慮された｣ ビジョン, コ
ンセプトであり, その作成と変更は当然彼が担
う｡ つくられたビジョンを組織の戦略として固
める (freeze) 役割が ｢プランニング・モード｣ 
に割り当てられる｡ 組織は, リーダーのイニシ
アティブに ｢従順で反応的｣ であるという｡ 環
境は, 肥沃 (yielding) だが不確実性に直面する
とされる一方, リーダーがビジョンによって適
切なニッチを選ぶゆえ大部分穏やかでもあると
いう｡ 環境が急変した場合には, リーダーが新
たな戦略としてビジョンを頭の中でまとめ直す｡ 
戦略の作成主体の意で使われる  ｢戦略家｣ 
(strategist) は, ビジョンあるいは ｢コンセプト
達成者｣ (concept attainer) とされる｡ このコン
フィギュレーションでは, ｢リーダーがリード
する｣｡ 
(2) ｢機械官僚制におけるプランニング｣ のコ
ンフィギュレーションは, 上場して大企業にな
る成長後期のスタインバーグと, エア・カナダ, 
フォルクスワーゲンの事例で示される24)｡ ｢機
械官僚制｣ は公式組織の古典的な見方であり, 
明確な分業と組織単位の分化, 長い階層, 多数
のスタッフ, 緊密な調整に必要な高度に集権化
された意思決定, 行動パターンの高度な標準化
の特徴を持つと描かれる｡ こうした組織では戦
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略は, ｢プランニング・モード｣ で作成されるも
のの, プランニングはフォーマル化された手続
きに過ぎないため, 非常に効果的 (dramatic) な
戦略がつくられるケースを, 少なくとも自分た
ちには見つけられなかったと述べている｡ 戦略
作成プロセスは本質的に企業家的であって , 
｢プランニング・モード｣ は企業家がつくったビ
ジョンを, 特定化し, 操作化し, プログラムに
するものである｡ ところが, 上場後のスタイン
バーグに見られるように, ビジョンとしての戦
略は, 公の経営計画のようにフォーマル化され
ると, 組織や環境の実情に合わせるように強い
られるようになる｡ その結果, 柔軟性を失うと
いう｡ ｢プランニング・モード｣ で戦略が作成さ
れるエア・カナダでは, 長い観察期間において
大きな戦略の方向転換はなかった｡ 
次いで, かつて描かれたフォルクスワーゲン
における ｢官僚制の勢い｣ が繰り返されるとと
もに, 長い組織階層が戦略の策定と実行を著し
く分離させることが強調されている｡ これは 
｢単純構造｣ において戦略の作成者と実行者が
同一であることと対照的だというのである｡ 背
後には, 単純構造には組織階層がほとんどなく, 
したがってリーダーはビジネスの現場との距離
が近く, しかも組織は従順でリーダーの手足の
ように反応するという仮定がおかれている｡ 
したがって同様の理屈で, ｢戦略作成のすべ
を持たない機械官僚制｣ がその戦略を変更する, 
つまり新しい戦略を作成するには, 新たなビジ
ョンを携えた強力なリーダーがやってきて (comes 
in), 一時的に, ｢単純組織における企業家モー
ド｣ に移行する必要性が強調される｡ ただし, 
(元) 機械官僚制は長期には, 新たなリーダーに
よる個人的なコントロールに耐えられないため, 
その戦略は長期の安定と短期の革命的変革期を
繰り返すとされる25)｡ さらに ｢機械官僚制｣ は
多くの場合大規模で強力なために, 組織の資源
依存理論が示すように26), 売り手・買い手の垂
直統合や, カルテル, 政府との取り決めをつく
るなどの手段で, 環境を安定させるよう自らを
押しつけるのだと論じられる｡ 機械官僚制にお
けるリーダーは, 環境の安定を維持することの
必要性を認めて, 環境が及ぼす力から組織を守
ろうとする一方, 組織に環境変化に反応するよ
う促すことで取りなそうと試みる｡ しかし, 組
織の官僚制化の勢いは, 時とともに増す一方で
あり, このリーダーシップすらもとらえてしま
う｡ したがって戦略の変化には ｢単純組織にお
ける企業家モード｣ への移行が必須とされる｡ 
｢機械官僚制｣ における ｢戦略家｣ は, 経営
者ないしリーダーではなく, プランナーあるい
は ｢明確に定義された状況に一般的戦略 (generic 
strategy) をはめ込む分類整理人 (pigeonholer)｣ 
(p.75) であると述べられている｡ 経営者ないし
リーダーは, 組織と環境を仲介する (mediate) 
役割をもつと描かれる一方, この役割の意味は
組織内の資源能力と外部環境の長期的な適合を
図る, すなわち戦略をつくるという一般的な意
味ではないとされるのである｡ なお, ｢状況に
一般的戦略をはめ込む分類整理人｣ という表現
から, M. Porter に代表されるいわゆる ｢ポジシ
ョニング重視の考え方｣ を, Mintzberg は戦略計
画学派に重ねてみていたことが容易に連想され
る｡ 
(3) ｢アドホクラシーにおける適応｣ のコンフ
ィギュレーションは, カナダ国立映画制作庁と
建築企業アーカプの事例で示される｡ ｢アドホ
クラシー｣ は, 革新を目的に様々なエキスパー
ト (experts) が集うプロジェクトあるいはタス
ク・フォース, チームである｡ 分権的, 相互調
整, 標準化とフォーマル化の回避といった特徴
を持つ組織構造として描かれる｡ 予測不能な複
雑かつ不安定な環境下にあることが想定されて
いるため, ｢熟慮された戦略｣ が利用できない｡ 
｢単純組織における企業家｣ が, ｢熟慮された戦
略｣ としてビジョンをもって, 肥沃 (yielding) 
だが不確実な状況での劇的な飛躍を追求すると
されるのとは対照的である｡ おそらく企業家と
エキスパートという異なる人間モデルの違いに, 
その差を帰着させているのだと思われる｡ 企業
家は, ｢熟慮された戦略｣ としてのビジョンに
よって, 不確実な環境の中にも安定的なニッチ
を見つけ出す｡ しかし, エキスパート達にはそ
れができない｡ つまりそのようなビジョンはな
いことが仮定される｡ 代わってエキスパート達
に与えられるのは, それぞれが革新を目指しな
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がらも環境の反応を逐一見て, 紆余曲折した意
思決定で環境に適応し, ｢組織全体として集合
的｣ にパターンとしての戦略を創発させていく 
｢適応モード｣ の戦略作成である｡ エキスパー
ト達の行動がつくりだす流れは, 組織全体とし
て収束する時期と発散する時期を繰り返すとい
う｡ ここでも戦略の安定と変化のサイクルが強
調されるのである｡ 
このコンフィギュレーションでは, 創発するパ
ターンのさきがけをつくりだす組織メンバーが 
｢インフォーマルなリーダーシップ｣ をもつこと
が強調される, 一方, 組織の ｢フォーマルなリー
ダーシップ｣ つまり経営者 (general manager) は
戦略作成に関して 2 つの役割を果たすとされる｡ 
第 1 に, 戦略作成の組織プロセスのマネジメン
トである｡ つまり, 組織的な戦略のさきがけと
なる行動パターンをつくれる人々を雇用し, 彼
らがそういう行動パターンをとることを促す組
織構造を設定する｡ 換言すれば ｢組織論として
戦略作成の問題をとらえる｣ 観点が強調される
のである｡ 戦略と組織の問題についてその相互
作用の観点から考える現代のわれわれにも, 妥
当に思われる｡ 第 2 に, エキスパート達の行動の
境界を定める, 戦略作成の概括的な指針を示すこ
とである｡ これは ｢アンブレラ戦略｣ (umbrella 
strategy) と名付けられ, 組織メンバー達は, 経
営者が示した概括的な戦略作成の指針の ｢傘｣ 
の下で行動し, その行動の軌跡の中から次の戦
略パターンを生み出していく｡ ここでは, 不安
定な環境が組織に特定のパターンとしての戦略
を強いることが強調される一方, 経営者が示す
戦略作成の概括的な指針が ｢明確に熟慮された
もの｣ であることも強調している｡ 
ただし Mintzberg の ｢熟慮された戦略｣ には, 
企業家のビジョンのみが含まれるのか, これに 
｢戦略作成の指針｣ を含めるのかは, この時点
では曖昧であるように思われる｡ 組織メンバー
のエキスパート達が行動の軌跡から事後的に創
発させるパターンは熟慮されたものではない｡ 
一方, ｢全社的｣ な戦略の創発については,  2 つ
の経路が描かれている｡  1 つは, 組織メンバー
の自発的な相互調整によって特定のテーマ (戦
略) へ統合に向かう経路である｡ この経路は 
｢組織的な直感｣ (organizational intuition) ある
いは ｢組織的知性｣ (organizational mind) を意
味するとされ, ｢全員が戦略家である｣ (p.82) 
という｡ もう 1 つは, 経営者が ｢戦略｣ ではな
く ｢熟慮された｣ 概括的な ｢戦略作成の指針｣ 
を示し, メンバー達が生み出した複数のパター
ンを認識し, その取捨選択を行う経路である｡ 
この経路について, ｢戦略家｣ としての経営者
は ｢パターン認識者｣ であるとされる｡ それぞ
れカナダ国立映画制作庁と建築企業アーカプと
いう 2 つの異なる事例からそれぞれ抽出された
この 2 つの経路の関係は, ここでは示されてい
ない｡ この二重性が, 論文のタイトル内の括弧 
｢戦略家 (達)｣ (strategist (s)) に反映されている
と思われる｡ ただし, 経営者を組織内のパター
ン認識を行う ｢戦略家｣ と位置づけるものの, 
経営者が示すのはあくまでも ｢作成の指針｣ で
あって, 戦略そのものである ｢ビジョン｣ ない
しテーマではない｡ また, おそらく ｢アドホク
ラシーにおける適応モード｣ では ｢標準化とフ
ォーマル化の回避｣ が行われることから, ｢機
械官僚制｣ や大規模化によって機械官僚制に堕
した ｢単純組織の企業家モード｣ と違って, 経
営者による指針の表明やパターンの取捨選択に
よる ｢全社化｣ がそのフォーマル化につながら
ないことが含意されていると思われる｡ 
この論文の最も重要なポイントの 1 つは, 機
械官僚制として描かれる大規模組織は, 事実上
戦略が作れないと明確化されていることにある
と考えられる｡ Mintzberg にとって, 戦略はビ
ジョン・テーマであって, プランニングではこ
れをつくれない｡ プランニングに可能なのは, 
ユニークではない一般戦略の選択に過ぎない｡ 
フォルクスワーゲンやエア・カナダのような 
｢現実の大企業｣ がプランニングによる戦略作
成を行っていることを認めながらも, それは戦
略ではないと位置づける｡ 大規模組織は, 組織
階層が長くなり戦略の作成と実行が分離される｡ 
経営者は, ビジネスの現場の知識もビジョンも
もたない単なる調停者であって, 本当は戦略を
つくれないプランナーが戦略作成を担当する｡ 
だから大規模組織では, 戦略はつくられない｡ 
官僚制的特徴を発達させざるを得ない大規模組
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織は, 長い階層を含めそれをいったん破壊し, 
一時的にでも企業家が率いる ｢単純組織｣ にな
らないと, 戦略変更ができない｡ 
結局のところ, 戦略作成の ｢ありうる｣  2 つ
の方法, つまり ｢企業家モード｣ も ｢適応モー
ド｣ も主に (不安定な環境下の) 中小組織を対
象に描かれている｡ ｢一時的｣ であれば, ｢革
命｣ として大規模組織でも ｢企業家モード｣ が
利用される一方, 少なくともこの時点では, 創
発戦略を生み出す ｢適応モード｣ は, ｢プラン
ニング｣ に代わって大規模組織で利用される戦
略作成法ではない｡  このように考えると , 
Mintzberg の根本的な問題意識は, 組織の大規
模化にともなう ｢官僚制の逆機能｣ の 1 つとし
て, ｢戦略が作成できなくなるというある種の
トラップ｣ が存在することを示すことにあった
ように考えられるのである｡ 
もっとも ｢単純組織｣ でも ｢アドホクラシ
ー｣ でも戦略はそう頻繁には変化するものでは
なく, 全てのコンフィギュレーションで安定と
変革のサイクルが繰り返されると想定される｡ 
戦略を ｢広い｣ ビジョンやテーマと位置づける
からである｡ また, 官僚的な大組織は, 戦略が
つくれなくても, それ以外の環境適応方法を持
っているという主張には留意したい｡ カルテル
はもちろん, 政府との協定も微妙であるものの, 
全社戦略の 1 つとして議論される垂直統合は, 
ビジョンやテーマを達成する手段としての戦略
ではありうるものの, ビジョンやテーマそのも
のではない｡ ビジョンとしての戦略に基づく環
境での新しいポジションの獲得ができないため
に, 大規模組織は環境をコントロールすること
によってその安定化を図ると論じられていた｡ 
なお, 企業家の ｢ユニークなビジョン・テーマ
としての戦略｣ が, 環境での中の安定的なニッ
チに企業を位置づけるという観点は, Mintzberg
が否定的ないわゆる ｢ポジショニング｣ 重視の
考え方と立場を共有しているようで興味深い｡ 
｢ポジショニングがカギであることは否定しな
いものの, ユニークなポジションは分析では見
つけられない｣ とする立場とも解釈できるよう
に思われる｡ 
9 . 熟慮から創発への連続線：戦略の ｢創発に
よる作成｣ と ｢熟慮による実行｣ 
事例研究のいくつかを発表する傍ら書かれた
Mintzberg & Waters, 1985 『戦略の熟慮と創発』 で
は, 戦略作成における事前の ｢熟慮｣ (deliberation) 
すなわち意図性と, 事後的な発見すなわち創発
性について, 二分法から程度の問題へと置き換
える試みがなされている｡ これは, 戦略作成プ
ロセスでは, どれだけ (どのような形で) 経営
者が関与しており, どれだけ (どのような形で) 
組織の集合的プロセスが存在しているのか, と
いう対比として描かれており, 現実はそのミッ
クスであることが強調される｡ Mintzberg によ
れば一般的な見方は, 戦略について, 経営者に
よる事前の意図的で明確な計画としての姿を強
調しすぎており, 組織的な学習プロセスとして
の姿の方向に向かってもう少しバランスをとる
べきである｡ 
まず, 戦略を ｢行動 (behavior) の軌跡におけ
るパターンないし一貫性｣ と定義し, ｢行動パ
ターン｣ としてみるという視角が明確にされる｡ 
かつてのように ｢意思決定｣ のパターンではな
く, ｢行動｣ のそれとしているのには 2 つの理
由があるという｡  1 つは, 意思決定が意図をも
表すため, 戦略の意図性と創発性を分けて考え
るのに不都合があるという点である｡ もう 1 つ
は, 実証研究を進める上での ｢実務的な必要
性｣ であるという｡ 確かに組織の戦略形成プロ
セスについて, 外部の観察者がこれを事後的に
理解するには, 組織が実際に行った行動をみて, 
これをパターンとして認識する Mintzberg らの
方法が考えられる｡ ただし彼は, 外部の観察者
のみならず, 行動の当事者達あるいはこれと切
り離す場合には経営者が, 同じ方法で過去の行
動から新しい戦略を学習するという立場をとっ
ている｡ 実際に観察された行動パターンとして
の ｢実現された戦略｣ には, 意図の下で ｢熟慮
された戦略｣ と意図なく ｢創発した戦略｣ の 2 
つがある一方, 意図したのに実現されなかった
戦略もあるとする従来の図式が繰り返される｡ 
ただし, 実現されなかった戦略と, 実現された
が失敗だった戦略は異なるものだと述べ, 熟慮
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の程度が成功を測るものさしではないことを強
調している｡ また, この論文では, 学習による
戦略作成という観点を, 戦略作成プロセスにつ
いて意図的な計画を主におく戦略計画の視角で
は, そもそも扱うことができないと断定されて
いる｡ 
計画から創発への連続線の両極として当初, 
対置されるのが, 実際に観察された行動パター
ンとして ｢実現された戦略｣ の 2 類型, すなわ
ち意図性を代表する ｢熟慮｣ と無意図を代表す
る ｢創発｣ である｡ どちらも極端な理念型であ
って, 実際には完全にその一方であることは無
理であるとされる｡ まず戦略が完全に熟慮され
たものであるには, 満たすことが困難な 3 つの
前提が必要であるという｡ 第 1 に, 詳細まで具
体化され, 明確に述べられた正確な意図が組織
に存在する｡ 第 2 に, この意図が組織メンバー
全員に共有されている｡ 第 3 に, 意図の実現を
阻む (市場, 技術, 政治等) 外的な影響力が存
在しない｡ つまり環境は完全に予測可能で全体
として穏やかあるいは組織の完全な統制下にあ
る｡ これらは満たすことが無理な注文であると
述べる｡ 他方, 完全に意図が存在しないことも
考えられないから完全に創発的であることもな
いという｡ だから ｢現実世界の戦略｣ は, この
両極の間のどこかにあると考えるのである｡ 
続いて, 両極の間の 8 つの戦略類型について, 
｢熟慮｣ に近い側から ｢創発｣ の方に向かうも
のとして説明が加えられていく｡ 順に, (1) ｢計
画された戦略｣, (2) ｢企業家的戦略｣, (3) ｢イデオ
ロギー的戦略｣ (ideological strategy), (4) ｢アンブ
レラ戦略｣, (5) ｢プロセス戦略｣ (process strategy), 
(6) ｢ばらばらの戦略｣ (unconnected strategy), (7) 
｢合意戦略｣ (consensus strategy), (8) ｢押しつけ
られた戦略｣ (imposed strategy) である｡ それ
ぞれ簡単に見ていこう｡ 
(1) ｢計画された戦略｣ はプランニングによっ
てつくられ, ｢この類型だけが戦略の策定と実
行を分離する｣ と主張される｡ 環境の安定性と
安定化に関する仮定や, プログラム化としての
狭い規定, 他タイプでつくられた戦略か業界の
標準的な戦略を踏襲するにすぎないといった主
張が繰り返される｡ 明確化された意図は, 組織
システム全体のコミットメントと手続きに体系
化されているうえ, 戦略作成と実行の主体が異
なることから, 学習を通じた戦略変更という柔
軟性を持たないと論じられる｡ ｢したがって, 
柔軟なプランニングという主張にも関わらず, 
組織は柔軟になるためではなく, 特定の意図を
実現するために計画するというのが事実であ
る｣ (p.261)｡ 
(2) ｢企業家的戦略｣ は, 正確かつ明確に述べ
られた意図という上記第 1 条件を緩和したもの
と位置づけられる｡ ビジョンやコンセプト, 小
さく若い組織, 環境の安全なニッチ, 危機状態
の大規模組織の図式が繰り返される一方, 創発
的要素を持つとされる｡ ビジョンは詳細を決め
ないから途中で創発の余地があり, また環境変
化に合わせて学習し, ビジョンを変える柔軟性
を持つことが創発的だという27)｡ ただし組織が
大規模化すると, フォーマル化が進み, ビジョ
ンがプランニングの基礎になると述べている｡ 
(3) ｢イデオロギー的戦略｣ は, イデオロギー
としてビジョンが集合的になった状況が想定さ
れる｡ イデオロギーはラフであるために適応や
変化の可能性もある一方, 集合的であり, 過去
の伝統や先人に根ざすがゆえに変化しにくいと
いう｡ イスラエルのキブツや慈善団体が該当す
ると考えられている｡ 
(4) ｢アンブレラ戦略｣ は, 『戦略家 (達) の知
性』 において示されたそれの一部で, リーダー
が示す ｢傘の内側｣ へのコントロールを強調す
るものと位置づけられる｡ ただし, それは ｢部
分的なコントロール｣ であって, 上記第 2 条件
の緊密なコントロールを緩めたとものだという｡ 
さらに, これまでとは違ってリーダーが示す 
｢行動の概括的指針｣ は, ｢全ての製品は市場の
ハイエンドのために設計すべきである｣ といっ
た戦略の ｢コンテンツ｣ を示す ｢ビジョン｣ で
あると断定される｡ 複雑な環境に適していると
する一方, ビジョンによる部分的なコントロー
ルは, 現実の全ての戦略の特徴の 1 つであると
位置づけられる｡ ここで ｢企業家ではない｣ 経
営者も, 部分的に, 戦略作成者としての地位を
取り戻すのである｡ ただし, ｢企業家的戦略｣ 
のビジョンのように, 組織メンバーの行動に完
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全に先行するものではなく, 組織メンバーの行
動から戦略的に学習し, ビジョンが変えられる
のだと述べられている｡ 
(5) ｢プロセス戦略｣ も, 『戦略家 (達) の知性』 
の ｢アドホクラシーにおける適応｣ コンフィギ
ュレーションで, リーダーがとる行動として描
かれたうちの 1 つを抽出し, 名付けたものであ
る｡ つまり, 経営者は戦略作成の組織プロセス
をコントロールするのである｡ ｢計画の75％を
新しい製品ポートフォリオを生み出すプロセス
に使いなさい｣ といったように戦略作成者のコ
ンテクストを定める｡ ｢プロセス戦略｣ は, コ
ングロマリット的な多角化組織において, 本社
が事業部組織の事業戦略に関与するのにも用い
られ, ボストン・コンサルティング・グループ
がかつて提唱した製品ポートフォリオ・マネジ
メントのような手法を含むとされている｡ プラ
ンニング以外に大企業が利用する戦略作成モー
ドを論じている点が興味深い｡ しかし事業部組
織それ自体はプランニングによる ｢計画された
戦略｣ を利用しているという｡ ｢アンブレラ戦
略｣ 同様に, 不確実な環境が想定されている｡ 
(6) ｢ばらばらの戦略｣ は, 『戦略家 (達) の知
性』 において示された ｢アンブレラ戦略｣ の一
部について, リーダーが示す ｢傘の外側｣ を強
調するものと位置づけられる｡ 複雑な環境の下
で, エキスパートを典型とする組織メンバーや
組織単位が, 他者に対してはもちろん自分でも
意図を曖昧にしたまま内々にその活動に勤しみ, 
それぞれのパターンを実現させていく｡ このよ
うな行動は, リーダーのビジョンとしての戦略
の ｢傘｣ の外で行われており, それが成功する
と, リーダーはそのパターンから学習して, こ
れを ｢傘｣ にうけ入れたり, ｢傘｣ を拡張した
りする｡ この点において, 先の狭義の ｢アンブ
レラ戦略｣ とほぼ同じであると思われる｡ 病院
や大学が典型とされるものの, 集権的に戦略が
熟慮されるプランニングの組織 (つまり大規模組
織) であっても ｢離れた飛び地｣ (remote enclaves) 
であれば, この種の戦略が見られると述べられ
ている｡ 
(7) ｢合意戦略｣ も, 『戦略家 (達) の知性』 の 
｢アドホクラシーにおける適応｣ コンフィギュ
レーションから抽出された考え方である｡ 事前
の意図という条件を戦略概念から外したものと
され, リーダーによる集権的な指示やコントロ
ールが一切ない｡ 組織メンバーの自発的な相互
調整によって, 特定のテーマ (戦略) への合意
が徐々に形成されていく｡ 集合的な ｢意図｣ で
はなく, 集合的な ｢行為｣ から形成されるパタ
ーンとされ, ｢組織的な直感｣ とも呼ばれる｡ 
(8) ｢押しつけられた戦略｣ は, 外部環境が組
織に戦略を押しつけるため, 組織メンバーの意
図のみならず, 意志すら奪われた状態として記
述される｡ 外部環境が, 組織の選択肢を厳しく
制限してしまう側面が強調される｡ 国営企業で
あったエア・カナダが好例であるという｡ 選べ
る選択肢が既に決まっているという状態は , 
｢押しつけられた戦略｣ から最も遠く正反対の
極近くに位置づけられた ｢計画された戦略｣ が
もつ特質でもあると主張される点は興味深い｡ 
また, アンブレラ戦略のビジョンによる部分的
なコントロールと同様に, 環境による部分的な
戦略の押しつけは, 現実の全ての戦略の特徴の 
1 つであると位置づけられる｡ 
このように戦略類型が示された後, まとめの 
1 つとして研究の方向性が述べられる｡ その方
向性とは, Mintzberg がこれまで示してきた ｢コ
ンフィギュレーション｣ や ｢ライフサイクル｣ 
の考え方, および戦略作成の ｢プロセス｣ と戦
略の ｢コンテンツ｣ の再検討である｡ 戦略のコ
ンテンツに関する研究は, 戦略作成のプロセス
に関する研究と相互に影響しあうはずであると
いう｡ しかし前者は豊富にある一方, 後者はさ
らに必要であると述べている｡ ｢高度に熟慮さ
れた戦略作成プロセスは, 組織を探索的な活動
から遠ざけてコストリーダーシップ戦略に向か
わせる一方, 創発的なそれは正反対の方針をと
らせる｣ ことがありえるという (pp.269-270)｡ 
最後に, 再び ｢熟慮｣ と ｢創発｣ が対置され
る｡ 戦略を意図的で熟慮して考え出すものとす
る伝統的な見方は, 戦略的な学習という考え方
を排除していると繰り返す｡ いったん意図がお
かれると, その実現に注意は固定され, 意図そ
のものを適応させることには向けられないと述
べている｡ 意図や熟慮が学習と相容れないかの
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ような主張は, あたかも冒頭で理念型として存
在を否定していたはずの完全な ｢熟慮｣ と完全
な ｢無意図｣ について語っているようにも聞こ
える｡ 
一方, 創発戦略は無秩序 (chaos) ではなく, 
｢意図されない秩序｣ (unintended order) であっ
て, ｢熟慮された戦略｣ を変化させる手段であ
ると主張する｡ 経営者は戦略をコントロールで
きないと言っているのではなく, ｢学習の意志｣ 
(willing to learn) について語っているのだとい
う｡ 
学習の程度の多寡はどうあれ, 結局, 経験に
もとづいた学習なくしては戦略がつくられるこ
とはないという断言にも近い観点は, 次の 2 つ
の主張の中にも表明される｡ まず, 組織がもつ
独自能力について, 事前に評価することはでき
ないとされる｡ 独自能力は ｢どこに本当の強み
と弱みがあるかをテストする行動によって, 実
証的に発見されなければならない｣ (p.271) の
である｡ また, ｢現場に十分に近づくことがで
きず, 組織内の様々な活動について十分に知る
ことができない経営者は, 創発戦略によって, 
現実的な戦略を描くのに十分なほど最新かつ詳
細な情報を持った者にコントロールを委譲でき
る｣ (p.271) という｡ 無意図に等しい ｢完全な
創発｣ はあり得ないとする一方, あくまでも経
営者の意図よりも, より下層の組織的あるいは
集合的な戦略の作成, すなわち創発が強調され
ている｡ 
ただし, 経営者は, 熟慮された戦略を, ｢アン
ブレラ戦略｣ や ｢プロセス戦略｣ のように部分
的に, あるいは ｢企業家的戦略｣ や ｢計画され
た戦略｣ のようにより包括的に組織に押しつけ
ることができるとも述べられる｡ 環境について
必要な情報を組織の中央に集め, これを大部分
理解し, 予測できるか少なくともコントロール
できるならば, 経営者はその意図を追求できる
ものの, その間は戦略的な学習の手を止めるこ
とになるという｡ あくまでも, 戦略が ｢作成｣ 
される ｢創発｣ のターンと, つくられた戦略が
意図の下に組織的に ｢実行｣ される ｢熟慮｣ の
ターンがあるという立場が強調される｡ 戦略は, 
経験とそこからの学習によってしかつくられる
ことはないという実証主義的な立場が繰り返さ
れる｡ ｢熟慮｣ と ｢創発｣ の二分法ではないと
して ｢程度｣ を類型で示す一方, 結局二分法に
議論が帰着していると思われる｡ 
戦略作成における学習の普遍性あるいは規範
を強調しているかのような見解は, 創発性の程
度を広く解釈する一方, 熟慮されたあるいは計
画された戦略を狭く定義しているようにも見え
る｡ ただし, Mintzberg に言わせれば, 計画を主
に置いてその一部分として学習を取り扱う戦略
計画学派こそ, 創発性の役割を狭く定義してい
るということになるであろうか｡ 
いずれにしてもこの論文特に後半では, ｢創
発戦略｣ はこれまでの ｢戦略作成のモードの 1 
つ｣ から, ｢学習への方向性｣ として位置づけ
直されており, 連続線上におかれた 7 つの戦略
の図式には, それが ｢環境適応のための変化｣ 
にほぼ等しいことが含意されているように思わ
れる｡ 創発の程度に小から大まで差があること
を認める一方, この要素が多少なりともない場
合には戦略は事実上つくれないとの立場をとる｡ 
戦略作成においてもっぱら組織的な学習, すな
わち創発を主に位置づける見解は, ｢コンフィ
ギュレーション｣ として戦略作成プロセスにつ
いて状況適応理論的に語る立場とどのように合
一するであろうか｡ 
戦略作成に関する Mintzberg の視角は, 1983
年の 『戦略家 (達) の知性』 と1985年のこの論文
以降, 大きく 2 つの姿勢に分かれているように
思われる｡ すなわち ｢コンフィギュレーショ
ン｣ によって, 戦略作成様式の 1 つとして創発
戦略を条件付ける姿勢と, 経験からの集団的な
学習によってしか戦略はつくれないとするある
種の普遍性を創発戦略に持たせようとする姿勢
である｡ 前者は, 『戦略家 (達) の知性』 を原型
に彼の実証研究論文とともに2007年の 『戦略の
追跡 ― 戦略形成の一般理論へ向かって』 とし
てまとめられることになる｡ 後者は, 次節の 
『戦略のクラフティング』 でまとめられ, 論争
を経ながら, Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 
1998 『戦略サファリ』 で学習を重視する戦略学
派の 1 つとして位置づけられていく｡  2 つの姿
勢への分裂は, Mintzberg, 2007終章の最後にお
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いて解決が試みられるものの, 戦略学派に関す
る彼の類型の中で, ｢学習｣ 学派と ｢コンフィ
ギュレーション｣ 学派の 2 つに反映されること
になる｡ 
10. 経験に基づく学習：実証プロセスとしての
戦略作成 
戦略は経験からの集団的な学習によってつく
られるものであり, 先験的な意図に基づくもの
ではほとんどないとする実証主義的立場から, 
一連の実証研究 (tracking strategy research)28)の
結果を解釈したのが, Mintzberg, 1987a 『戦略の
クラフティング』 であった｡ ｢創発｣ ではなく 
｢熟慮｣ による戦略の作成によって, 多くの組
織が失敗していると主張される｡ 
まず, いかに戦略を形成すべきかという ｢規
範｣ ではなく, いかに戦略が形成されていくの
かという ｢記述｣ の立場に立つことが表明され
る｡ 続いて, 戦略作成は意図的な熟慮によるも
のであるか疑わしいと述べられる｡ 表明された
意図は, 願望や他者を欺くための戦術, 自己正
当化を含むことがあるうえ, 全社的に共有され
ることが難しく, 経営者個人の意図に戦略を帰
属させることにも問題があるとする｡ GM のよ
うな巨大かつ複雑な組織では, 度重なる会議や
検討が多数の関係者の間で行われており, その
プロセスでさまざまなアイディアが誕生し消滅
していると考えられる｡ すなわち, 複雑な組織
プロセスを経て, 戦略は形成されていると考え
るのがもっともらしい｡ それにもかかわらず, 
フォーマルな戦略策定システムを通じてトッ
プ・ダウンの戦略作成を行う, すなわち戦略策
定と実行を分離するから, 失敗するのだと論じ
ている｡ 
Mintzberg によるこのような大規模組織の戦
略作成プロセスの描写は興味深い｡ その姿は, 
彼が否定的に評価する戦略計画学派のそれとど
の程度異なっているだろうか｡ 経営陣の信念と
フォーマルな手続きを ｢土台｣ として利用しな
がら, Mintzberg が言うように, 複雑な組織の中
で多数の人間が関与しながら環境あるいは現場
の状況が整理され, 組織が全体としてとる方向
が明らかになっていくという様態は, 彼が言う
集合的な戦略形成であるように思われる｡ 実際, 
Mintzberg はそれを自らが ｢アンブレラ戦略｣ 
と名付けたものであると言うであろうし, 『戦
略の熟慮と創発』 においてこうした戦略作成の
あり方が現実にはもっとも普通のあり方ではな
いかと述べていた｡ そうであるとすれば, ｢規
範｣ と位置づけられる戦略計画学派がこうした
様態を想定しているかという点と, これを想定
する立場を Mintzberg が戦略計画学派に含める
かが問題になるであろう｡ 前者は, 戦略計画学
派が分析テクニックさえあれば戦略はつくれる, 
それは土台などではなくて人間不在のまま戦略
作成の自動化ができると断定する立場に立つか
どうかである｡ 後者については, テクニックと
してのプランニングが強調されるゆえ, 否であ
ると考えられる｡ 
彼が特に問題視するのが, ｢大規模組織｣ に
おいて不可避的に生じる戦略策定者としてのト
ップと, 戦略実行者としての現場あるいは彼ら
が接する環境・現状との距離の拡大である｡ 
Mintzberg は次のように述べている｡ ｢私の論点
は単純である, 一見 単純に見える：戦略は策定
されるのと同様に, 形成される｡ 実現された戦
略は, 状況変化に即して創発することもあれば, 
実行へと続く策定のプロセスを経て, 熟慮によ
ってもたらされることもある｡ ただし, こうし
て計画された意図が望んでいた行動を生み出さ
ないときに, 組織には実現されない戦略が残さ
れることになる｣ (p.68：イタリックは筆者によ
る)｡ つまり, 戦略を作成するのに利用される
方法には, 事前の意図をともなう熟慮によるも
のと, 事後的な内省からみつける創発の 2 つが
あることを ｢一見｣ 認めつつ, 前者は失敗につ
ながり, その理由は策定と実行が分離されてい
ることにあると論じられる｡ ｢大規模組織は知
性と手の働きを分離｣ してしまい両者の ｢フィ
ードバック・リンクを分断｣ してしまう｡ その
結果, 顧客や現場の状況・情報が, 戦略に反映
されない｡ こうした ｢伝統的な戦略マネジメン
トの誤謬｣ が, ｢ビジネスや公共政策における
劇的な失敗の多くを説明している｣ のだという｡ 
戦略の策定と実行を分離することは, 実行を通
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じて戦略を学習していく ｢戦略的学習｣ を阻む
と考えられている｡ 
他方, 現実に行われる戦略の作成が, 完全な 
｢熟慮｣ あるいは ｢創発｣ であることはなく, 
実際はこの両極の連続線上にあるとする 『戦略
の熟慮と創発』 の議論が繰り返される｡ ただし, 
この連続線上に見られる戦略作成の様態こそが 
｢現実世界においてクラフトされた戦略｣ として
位置づけられる｡ すなわち, 戦略作成の 2 つの理
念型として ｢熟慮｣ による ｢策定｣ (formulation) 
と, ｢創発｣ による ｢形成｣ (formation) を対置
させ, その中間にある ｢現実｣ として ｢クラフ
ト｣ (craft) を置く構図を描いているのである｡ 
次にこの ｢現実世界においてクラフトされる
戦略｣ の類型として, 『戦略の熟慮と創発』 で
述べられた ｢合意戦略｣ や ｢アンブレラ戦略｣, 
｢プロセス戦略｣ が紹介される｡ ｢合意戦略｣ に
は, カナダ国営映画協会だけでなく, 後の論争
で注目されるホンダの米国市場進出の事例29)が
含められる｡ また, ｢アンブレラ戦略｣ には当
時既に数万人を雇用していた1960年代前半の
IBM30), ｢プロセス戦略｣ にはヒューレット・パ
ッカードや 3M といった老舗企業をその事例と
して含めている点が興味深い｡ ｢現実世界｣ の 
｢クラフトされた戦略｣ は, 彼自身の実証研究
において観察されたというよりも, より高い一
般性を持つと考える Mintzberg の観点が現れて
いるように思われる｡ 現実はそう極端なところ
にはない, という彼の態度は首肯できるように
思われ, むしろそう主張することが一般的な信
念との違いをなくし, 議論の個性を薄めている
ようにすら解釈できる｡ ここでも問題は, 戦略
の作成と実行を分けるために失敗を生み出すと
される ｢熟慮｣ の理念型を, そのまま戦略計画
学派に当てはめて考えて良いかということにな
ろう｡ また現実の失敗例が, ｢戦略計画学派の
言うままに｣ 戦略の作成と実行をフィードバッ
ク・ループなしに分離し, 現場の状況から学習
せず, 失敗していったのかという点についても
留意が必要であろう｡ 
類型の次は, 戦略の変化が論じられ, 主に 2 
点が主張される｡ 第 1 に, これまでの彼の主張
通り, 戦略の大きな方向転換は短い間の飛躍 
(quantum leap) として起きる｡ このときに採用
される新たな戦略はそれまでに創発したパター
ンの 1 つである｡ また, 大規模な確立された大
量生産企業ほど, 標準化された手続きに依存し
ているために戦略転換に激しく抵抗しがちであ
り, それが長い安定期と短い革命的変化期のパ
ターンを生じさせると主張される｡ カナダ国営
映画協会のような創造性豊かな組織では, より
バランスの取れた変化と安定のパターンがみら
れるとする｡ 
第 2 に, ｢伝統的な戦略マネジメントの見方, 
特にプランニングの文献｣ はこの第 1 の点を理
解しておらずその見解に矛盾を抱えると主張さ
れる｡ まず戦略計画学派では, 環境の ｢変化は
絶え間ないものであって, 組織はいつもこれに
適応しなければならない｣ と主張されていると
述べる｡ しかし Mintzberg によれば, 戦略とは
方向を定めるものであって, それが定めた方向
の安定と同義である｡ 環境変化に合わせて戦略
を適応的に変化させていくことは, 方向を定め
ていない, すなわち戦略がないのに等しいのだ
という｡ Mintzberg は, 戦略計画学派の戦略観
を, 戦略を漸進的に適応的に変化させていくと
いう考え方として定義した上で, 彼の ｢飛躍的
変化｣ モデルと好対照をなすものと位置づけて
いる｡ こうした位置づけは, 戦略をビジョンや
テーマ, コンセプトと広く定義づける彼の立場
を反映していると思われる｡ そうであるとすれ
ば, 確かにその変化は中長期的なものになろ
う｡ 
最後に, 戦略家としての経営者が果たす, 戦
略作成における 5 つの役割を述べることで締め
くくられている｡  組織的な学習を強調する
Mintzberg の ｢戦略クラフティング｣ モデルで
は, 戦略作成主体としての経営者の役割は薄め
られる｡ 新たな役割は, ｢思考と行為, コント
ロールと学習, 安定と変化をクラフトすること
によって, 戦略を管理 (manage) する｣ ことで
あるという｡ 
第 1 に, 戦略がそう頻繁に変わるものでない
とすれば, 経営者は従来の戦略が最大限の効果
を生み出すよう努めるべきである｡ 戦略計画学
派が言うように環境の不安定性にたえず備える
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ことは, 組織を本当の変化に対して鈍感にし, 
小さな適応だけを促すことになると主張する｡ 
プランニングが既存戦略のプログラム化であっ
て戦略の作成ではないこと, 分析は総合ではな
いことが繰り返される｡ ただし, 分析が ｢他の
人々の戦略的な思考を促す｣ ことや ｢現実に触
れる創造的な人々｣ である限り分析者としての
プランナーが総合を行う戦略家でもありうるこ
とは認めている｡ 換言すれば, 戦略計画学派に
代表させる戦略の分析 (プランニング) が, 戦
略をつくる助けになることを認める一方, それ
自体はテクニックに過ぎないため, それだけで
はビジョンやテーマとしての戦略はつくれない
と主張されているのである｡ 
第  2 に , 環境は  ｢断絶  (discontinuity) の時
代｣ や ｢タービュランス (turbulence) の時代｣ 
といわれるほど大きな変化が連続するわけでは
ない一方31), 大きな変化つまり ｢断絶｣ はやが
て生じるため, 経営者は事業を将来傷つけるか
もしれないとらえがたい断絶を見つけるべきで
ある｡ ただし, そのための手段はなく, ひたす
ら状況と接触し続けることで観察力を研ぎ澄ま
すしかない｡ 
第 3 に, 経営者は, 事業の現場に密着したパ
ーソナルな知識によって, 事業を理解すること
が必要である｡ 官僚制組織では, 経営者が現場
から遠ざけられているため, こうした理解がで
きない｡ 
第 4 に, 経営者は, 組織内でパターンが創発
するのを促すよう組織プロセスを形作り, パタ
ーンを認識し, 必要に応じてフォーマルな戦略
に組み入れるべきである｡ 
第 5 に, 経営者は, 戦略転換のタイミングを
見極めるべきである｡ 以上 5 つが, ｢戦略クラ
フティング｣ モデルにおいて Mintzberg が経営
者に与えた役割であった｡ 
11. おわりに 
本稿では Mintzberg の戦略形成に関する考え
方およびこれと関連づけられた戦略計画学派に
関する見解について, 前者のまとめの 1 つ 『戦
略のクラフティング』 まで初期の著作から追跡
してきた｡ ここで主要な論点を振り返り, まと
めておく｡ 
最初期の 『戦略作成の科学』, 『戦略計画のジ
レンマ』 では, ｢経営者の戦略作成理論｣ とし
て経営者が戦略形成プロセスの中心に据えられ
ており, プランニングには戦略を創造する方法
論がないとする一方, プランナーが経営者の戦
略作成を補佐する可能性が強調されていた｡ 
実証研究が開始されると 『戦略作成の研究』 
において, 戦略作成の様式が 3 モード ｢プラン
ニング｣, ｢適応｣, ｢企業家｣ にまとめられた｡ 
意思決定の ｢パターンとしての戦略｣ という考
え方が提起されるとともに, ｢適応｣ モードで
生成されたパターンとしての戦略を全社にフォ
ーマル化するものとして ｢プランニング｣ が置
かれることになる｡ また組織のライフサイクル
に従って戦略形成のあり方が異なってくるとい
う観点が示されていた｡ 続く 『戦略作成の 3 モ
ード』 では,  3 モードが状況適応理論的に利用
されることが示され, プランナーが経営者を補
佐しながら戦略が作られることを認めながら, 
それは柔軟性の低さゆえ安定的状況に適合的だ
と論じていた｡ Mintzberg 自身が ｢分析｣ から 
｢直感｣ へ態度を転向させたと位置づける 『左
側でプランニングし右側で経営する』  では , 
｢分析｣ にもとづくプランニングでつくれるの
は ｢あたりまえの戦略｣ であって, ｢総合｣ を
必要とするユニークな戦略ではないことが述べ
られていた｡ 
次の 『歴史的プロセスとしての戦略策定』 で
は, 戦略作成を組織的な学習プロセスとして位
置づけ, その主体を経営者から組織の下層に下
ろすという重要な ｢転換｣ が見られた｡ そうす
ることで, 戦略の作成と実行の分離についての
批判を明確化されるとともに, 経営者は戦略の
作成主体から, 組織と環境の仲介者へ役割を変
えていた｡ また, プランニングによる戦略作成
を ｢熟慮された戦略｣ と位置づけ, その非現実
的な期待や環境に関する判断の誤りが ｢実現さ
れなかった戦略｣ を生み出すと主張されること
になる｡ ただし, Snyder らの主張への反論とし
て書かれた 『ともかくプランニングとは何なの
か？』 では, ｢熟慮された戦略｣ は企業家の頭
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の中にある ｢ビジョン｣ ないし ｢テーマ｣ とさ
れ, これをつくりだす戦略作成主体としての経
営者が復活していた｡ また Mintzberg にとって
の戦略の ｢計画｣ が, フォーマルな手続きを利
用する分析といったプランナーのスタッフ職能
のように説明されていた｡ プランナーが担う他
モードで既につくられた戦略のプログラム化, 
フォーマル化は, かえって組織にネガティブな
影響を与えることが強調されていた｡ 
戦略形成と組織構造, 環境の ｢コンフィギュ
レーション｣ として統合的モデルが提示された 
『戦略家 (達) の知性』 では, 戦略作成の 3 モー
ドをそれぞれ ｢単純構造・機械官僚制・アドホ
クラシー｣ の 3 コンフィギュレーションに内包
させるとともに, これに合わせて戦略作成主体
を経営者 (企業家), プランナー, 組織全体に分
けている｡ ただし, アドホクラシーにおけるテ
ーマとしての戦略の全社化については, 経営者
による部分的な関与の経路を認めている｡ さら
に, 機械官僚制のような大規模組織ではビジョ
ンやテーマとしての戦略を自ら生み出すことが
できないことが強調されていることから , 
Mintzberg の問題意識が組織の大規模化にとも
なう ｢官僚制の逆機能｣ の 1 つとして, ｢戦略
が作成できなくなるというある種のトラップ｣ 
にあるのではないかと考えられた｡ 大規模組織
は環境をコントロールすることによって適応を
図ることが示されていた｡ 
一方, 『戦略の熟慮と創発』 では, ｢熟慮｣ と 
｢創発｣ による戦略作成を現実にはあり得ない
理念型に位置づけ, 二分法ではないとして ｢程
度｣ を類型で示す一方, 経験にもとづいた学習
なくしては戦略がつくられることはないと断定
されていた｡ ｢コンフィギュレーション｣ によ
って, 戦略作成様式の 1 つとして創発戦略を条
件付ける方向と, 経験からの集団的な学習によ
ってしか戦略はつくれないとするある種の普遍
性を創発戦略に持たせようとする方向に分岐し
ていると考えられた｡ 
後者の方向で彼の創発戦略研究のまとめの 1 
つとして書かれた 『戦略のクラフティング』 で
は, 戦略作成に関わる新たな経営者の役割がま
とめられていた｡ この経営者の役割は, 戦略 
(作成) の機能不全の形で現れる官僚制の逆機
能という彼の問題意識をやはり反映しているよ
うに思われる｡ 彼は大規模組織における戦略策
定者としてのトップと, 戦略実行者としての現
場あるいは彼らが接する環境・現状との距離の
拡大を問題視している｡ 策定と実行の分離とし
て表現される ｢熟慮｣ による戦略の作成によっ
て, 多くの組織が失敗するとされるのである｡ 
そこで, 経営者はできるだけ現場情報に即して
事業を理解するよう努力を求められる一方, 戦
略のコンテンツそのものを作成する役割は, 現
場で戦略の実行を担う部下達に委譲されること
になる｡ 代わって経営者は, 現在の戦略の効果
を最大にするようつとめる一方, 下方からの戦
略の創発を促し, 現場からの情報に即した事業
理解によって環境変化の兆候を探り, 戦略転換
のタイミングを見極めて, 時機が来たら創発し
た戦略の 1 つを全社のそれとしてオーソライズ
することになる｡ 戦略 (作成) の機能不全の形
で現れる官僚制の逆機能という考え方は, アジ
ア企業との国際競争の激化に直面して, 1980年
前後から事業のリフォーカシングや組織のダウ
ンサイジングをすすめていった米実業界の姿と
重なるように思われる｡ 
一方, 戦略計画学派は, 計画あるいは分析の
意図というコンテクストから切り離された ｢テ
クニック｣ として狭く定義づけられているよう
に思われた｡ Mintzberg にとって ｢プランニン
グ｣ は, 分析のテクニックに過ぎない｡ だから 
｢これからどうすべきかを決める｣ 営為を, テ
クニックだけで行おうとするのは無理があると
いう主張であった｡ ただし, それが戦略の思考
を助ける, つまり思考の ｢土台｣ の 1 つになる
ことは認めている｡ 戦略計画学派について, 思
考の ｢土台｣ としてテクニックを扱うもの, あ
るいは計画や分析の意図・目的を含むものとし
て考えるかどうかが, その評価の分岐点の 1 つ
になるように思われる｡ ｢狭義｣ のプランニン
グに関する Mintzberg の見解は, プランナーと
いうスタッフ職能による戦略プラン作成を問題
視することと同義であろうか｡ Mintzberg 自身
は, 経営者による戦略の ｢部分的｣ コントロー
ルと集団学習のセットを, 現実的な戦略の ｢ク
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ラフト｣ と位置づけ, コンフィギュレーション
の一形態よりも高い一般性を与えている｡ 同じ
要素を戦略計画の議論は含むものの Mintzberg
とは描き方が異なるという理解はあり得ないの
か｡ また別の分岐点は, 多くの失敗を生み出し
たとされる特に1970年代頃までの米実業界にお
ける戦略計画の実践が, 教科書通り戦略計画学
派の教えによるものであったと言えるかどうか
にあると思われる｡ また, ビジョンやテーマ, 
コンセプトと広く定義づけられる戦略は, その
定義ゆえに中長期的にしか変化しない｡ この戦
略の定義もまた, 第 3 の分岐点としてとらえら
れるように思われる｡ 組織が環境をコントロー
ルする手段として描かれた垂直統合は, ビジョ
ンやテーマを達成する手段としての戦略ではあ
りうるものの, ビジョンやテーマそのものでは
ない｡ こうした点については, 別稿で検討した
い｡ 
〔注〕  
 1) Mintzberg は, 広義の戦略計画学派について, I. 
Ansoff や G. Steiner 等によって代表させる ｢計画｣ 
(planning) 学派と, 当時の Harvard Business School
の Business Policy コースのテキスト (特に K.R. 
Andrews の所説) に代表させる ｢デザイン｣ (design) 
学派を分けた上で, 両者を戦略の規範的学派とし
てくくり, それぞれについて批判的評価を下して
い る  (Mintzberg, 1990a ; 1990b ; 1991 ; 1993 ; 
1994a ; 1994b ; 1994c ; 1994d ; 1994e ; 1996 ; 
Mintzberg et al., 1996 ; 1998 ; Christensen, C.R.K.R. 
Andrews. J.L. Bower. R.G. Hamermesh. M.E. Porter. 
1982 ; 1987. Business Policy : Text and Cases,  fifth 
and sixth editions, Irwin, Homewood. ; Ansoff, H.I. 
1965. Corporate Strategy.  New York : McGraw-Hill. 
(広田寿亮訳 『企業戦略論』 産業能率大学出版部, 
1969年) ; Steiner, G. 1969. Top Management Planning.  
Macmillan, New York. ; Steiner, G. 1979. Strategic 
Planning : What Every Manager Must Know.  The Free 
Press, New York.). 
 2) 同論文は, マサチューセッツ工科大学スロー
ン・スクールにおける彼の 2 人目の指導教授 James 
Hekimianとの共著である. 同様の考え方は,  5 人の
経営者の観察研究にもとづく彼の博士論文 “The 
Manager at work ― determining his activities, roles, 
and programs by structured observation” (1968年) を
ベースにした Mintzberg, 1973b 第 6 章にも納めら
れている. なお同博士論文の謝辞において, 最初
の指導教授 Edward Bowmanが Yale大学へ転出する
のにともない, Hekimian が指導を引き継いだこと
が記されている. 
 3) ここでいう ｢プランナー (planner)｣ は, 戦略計
画の作成に関わっているスタッフである. 
 4) Mintzberg は ｢プランニング (planning)｣ につい
て, 未来のための ｢計画をたてること｣ という一
般的な意味よりも狭く, ｢フォーマルな手続きの
作成｣ といった定義で解釈することになる (Mintzberg, 
1981). 本稿では Mintzberg が ｢planning｣ というと
き, これを ｢プランニング｣ と片仮名で表記する
ことにする. 
 5) 後にみるように ｢創発戦略｣ の議論において, 
戦略策定の主体はマネジャーでありうるものの, 
トップより下層のミドルが強調されることにな
る. 
 6) Mintzberg が参照しているのは以下の文献であ
る. Braybrooke, D.C.E. Lindblom. 1963. A Strategy 
of Decision.  N.Y. : The Free Press of Glencoe. ; 
Drucker, P. 1965. Entrepreneurship in business 
enterprise, speech presented at the University of 
Toronto, March 3. Reprinted in Commercial Letter.  
Toronto : Canadian Imperial Bank of Commerce, 
March 1965 : 11-12. (後者は未確認). 
 7) ここでの Simon の考え方が , Barnard, 1938 
(p.231) にもとづくと思われることにも言及され
ている. Simon, H. 1957. Models of Man.  London : 
John Wiley. (宮沢光一訳 『人間行動のモデル』 同
文館出版, 1970年) ; Barnard, C. 1938. The Functions of 
the Executive.  Cambridge, MA : Harvard University 
Press. (山本安次郎・田杉競・飯野春樹訳 『新訳経
営者の役割』 ダイヤモンド社, 1968年). 
 8) Mintzberg がのちに初期の戦略計画学派を批判
的に評価する論点の 1 つが, 実証研究の蓄積の薄
さであった. 
 9) ｢官僚制｣ は戦略を所与としてプログラムとと
もに機能するとされる. 後に Mintzberg, 1977b : 33
において, ｢組織のオペレーション・システム｣ と
言い換えられている箇所がある. 
10) 主に以下に基づいてまとめられている. Collins 
O. D.G. Moore. 1970. The Organization Makers.  
New York : Appleton, Century, Crofts. ; Drucker, P.F. 
1970. Entrepreneurship in the business enterprise. 
Journal of Business Policy,  1 (1) : 3-12. 
11) 主に以下に基づいてまとめられている. Braybrooke 
& Lindblom, op cit.,  1963 ; R.M. Cyert. J.G. March. 
1963. A Behavioral Theory of the Firm.  Englewood 
Cliffs, N.J. : Prentice Hall. (松田武彦・井上恒夫訳 
『企業の行動理論』 ダイアモンド社, 1967年). 
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12) 主に以下に基づいてまとめられている. Ackoff, 
R.L. 1970. A Concept of Corporate Planning.  New 
York : Wiley Interscience. ; Steiner, G.A., op cit.,  
1969. 
13) 職能分野ごとにモードを分けたり, 本社と事業
単位でモードを分けたりするアイディアも示され
ている. 
14) ｢コンフィギュレーション｣ のアイディアそれ
自体は , 1971年にマギル大学の同僚となった
Pradhip Khandwalla か ら 着 想 を 得 て , ま ず
Mintzberg, 1979 に 展 開 さ れ た の だ と い う 
(Mintzberg et al., 1998 : Ch.11 ; 2007 : 326). 
15) Mintzberg, 1989 : Ch.4 ; 2007 : pp.330-331. 
Mintzberg は翌1977年に Simon, 1977の書評を発表
している . Simon, H. 1977. The New Science of 
Management Decision,  revised edition, Englewood 
Cliffs. (稲葉元吉・倉井武夫訳 『意思決定の科学』 
産業能率大学出版部, 1979年). 
16) 同コンファレンスでは, Mintzberg が戦略計画学
派に位置づける Ansoff も 『学習プロセスとしての
戦略策定：戦略行動の応用経営理論』 という論文
を 発 表 し て い る  (Ansoff, I. 1977. Strategy 
formulation as an learning process : An applied 
managerial theory of strategic behavior. International 
Studies of Management and Organization,  7 (2) : 
28-40.). これについてMintzberg, 1977aは, 次のよ
うに述べている. ｢それはおそらく彼らそれぞれ
の経験が収束する方向に向かうことを促す兆しな
のであろう. Mintzberg が戦略それ自体の出現につ
いてより記述的に注目しているのに対して, Ansoff
は規範的道具としての戦略的思考を強調している
ものの, 両者とも戦略策定について, 時間ととも
に組織がその環境について知るようになるにつれ
発展するプロセスとしてみている｣ (p.10). なお
Mintzberg, 1977aでは, 後に戦略の10の学派を論じ
た Mintzberg, 1990a ; Mintzberg et al., 1998同様に19
世紀米国の詩人 John Godfrey Saxe がつくった詩が
引用されている. これはインドの寓話 『群盲象を
評す』 をテーマにしたものであり, ここでは同じ
事象に対する異なったパースペクティブの総合が, 
それぞれの心の中でのみ暗黙的になされることが
含意されている. 
17) 転換しているのか拡大しているのかはこの時点
ではやや曖昧であるように思われるが, おそらく 
｢組織全体に拡大｣ した ｢組織的な学習｣ を意図
しているのだと考えられる. 
18) Mintzberg, 1972において ｢官僚制｣ として言及
されていたもの. 
19) この論文の後半において Mintzberg が, 戦略は 
｢formulate (定式化)｣ されるのではないと主張し, 
策定 (formulate) と形成 (form) を意識的に分ける
ため, 本節もこれに従う. 
20) これ以外の違いとして, 結論の最終段落におい
て, おそらく経営者を指すであろう ｢戦略策定
者｣ が再登場している. しかし彼がここで主張し
たいことは, 経営学者は, 創発戦略のようにより
実情に即した戦略形成プロセスを考えるべきでは
ないかということのようである. また, 『戦略計画
のジレンマ』 等でプランナーの新たな仕事して推
奨されていた, 不確定な状況でのコンティンジェ
ンシー・プランの作成が. ここではリスクがある
と問題視されている. 必要であってもそうでなく
ても, 計画されてしまえばそれは具体化されてし
まう危険があるという. 
21) Chandler, A.D., Jr. 1962. Strategy and Structure : 
Chapters in the History of the American Industrial 
Enterprise.  Cambridge, MA : MIT Press. (有賀裕子
訳 『組織は戦略に従う』 ダイヤモンド社, 2004年). 
22) Kuhn, T.S. 1970. The Structure of Scientific 
Revolutions.  2nd ed. Chicago : University of Chicago 
Press. (中山茂訳 『科学革命の構造』 みすず書房, 
1971年). 
23) 彼の ｢コンフィギュレーション｣ にはこの時点
でほかに  2 つある . ｢事業部制｣  (divisionalized 
form), ｢専門職官僚制｣ (professional bureaucracy) 
である. 
24) ベトナム戦争における米国の戦略もこれに該当
するとされている. 
25) Miller らの ｢組織における勢いと革命｣ の考え
方が引用されている. Miller, D. Friesen. P.H. 1980. 
Momentum and revolution in organizational adaptation. 
Academy of Management Journal,  23 (4) : 591-614. 
26) 代表的議論として以下が参照されている . 
Pfeffer, J. Salancik, G.R. 1978. The External Control 
of Organizations : A Resource Dependence Perspective.  
New York : Harper & Row. 
27) 企業家が半意識的に, 他者と同じでいることを
恐怖するとも考えられている. 
28) Mintzberg & Waters, 1982 ; 1984 ; Mintzberg et al., 
1984 ; 1986 ; 1988 ; Mintzberg &McHugh, 1985等. 
29) Pascale, R.T. 1984. Perspective on strategy : The 
real story behind Honda's success. California Management 
Review,  XXVI (3) : 47-72. 
30) Quinn, J.B. 1987. IBM (A) case. In J.B. Quinn, H. 
Mintzberg, and R.M. James, The Strategy Process : 
Concepts, Contexts, Cases.  Englewood Cliffs, N.J. : 
Prentice-Hall. 
31) 環境の不安定性を表すタービュランス (turbulence) 
という用語は I. Ansoff が好んで使う言葉でもある. 
たとえば, Ansoff, H.I. 1988. The New Corporate 
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Strategy.  New York : John Wiley & Sons (中村元一・
黒田哲彦訳 『最新・戦略経営』 産能大学出版部, 
1990年). 
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